
















































APLICAÇÃO DO LEAN EM PEQUENAS 
EMPRESAS: UM ESTUDO DE CASO NO 





      BRASÍLIA, 







UNIVERSIDADE DE BRASÍLIA 
FACULDADE DE TECNOLOGIA  















APLICAÇÃO DO LEAN EM PEQUENAS EMPRESAS: UM ESTUDO DE 




Trabalho apresentado como requisito parcial 
para conclusão do Curso de Engenharia de 
Produção da Universidade de Brasília. 































APLICAÇÃO DO LEAN EM PEQUENAS EMPRESAS: UM ESTUDO DE 




Trabalho apresentado como requisito parcial 
para conclusão do Curso de Engenharia de 
Produção da Universidade de Brasília. 
Orientador: Dr. Annibal Affonso Neto. 
 
 























































Aos meus pais, Denilson e Ana Paula, 
e à minha irmã, Fernanda, por serem 
sempre inspiração, motivação e apoio 









     
Agradeço à minha família acima de tudo, que estimulou e possibilitou em todos os momentos 
que esse sonho se tornasse realidade e por me ensinarem os valores além da sala de aula que 
carrego em minha trajetória. 
Aos meus queridos amigos, que sempre me apoiaram durante essa jornada. 
Aos professores e funcionários da Universidade de Brasília que fizeram a diferença durante a 
minha graduação e contribuíram para minha formação técnica, crítica e social. 
Aos colegas do SENAI Departamento Nacional e da APEX-BRASIL que fiz durante minha 
formação profissional, por terem ido além de todas as minhas expectativas na contribuição 
com meu crescimento profissional e pessoal. 
À equipe de funcionários da Empresa A, por toda colaboração e prestatividade ao longo de 















































































































































































































O estudo apresentado neste trabalho tem como objetivo analisar uma proposta metodológica 
para aplicação estruturada de ferramentas da produção enxuta, conhecido também como 
lean, orientada à empresas de menor porte no intuito de identificar problemas e 
oportunidades de melhoria ao longo do fluxo analisado e propor soluções simples e de baixo 
ou nulo investimento físico, nas quais impactam diretamente ou indiretamente na qualidade 
do produto e serviço prestados, nos custos materiais e operacionais e no tempo produtivo 
total levantado (lead time). Baseado em um estudo de caso único como método de pesquisa, 
o trabalho foi realizado em um restaurante à la carte situado no Distrito Federal. Com a 
aplicação da metodologia proposta, foi possível identificar diversos pontos de ação e 
melhoria ligados principalmente aos desperdícios de movimentação, excesso de 
processamento e espera, além de mapear formalmente o principal processo produtivo da 
empresa e redefinir seu modelo de gestão adotado até então, entregando maior praticidade e 
assertividade na tomada de decisão, sem necessidade de grande investimento físico para 
aplicação de todas as soluções e ações levantadas. 
 



























The research presented in this study aims to analyze a methodological proposal for a 
structured application of lean production tools, oriented to smaller companies in order to 
identify problems and opportunities for improvement along the flow analyzed and to propose 
simple and low or zero physical investment solutions, in which they impact directly or 
indirectly on the quality of the product and service provided, on material and operational costs 
and on the lead time. Based on a single case study as a research method, the study was carried 
out in an à la carte restaurant located in the Federal District. With the application of the 
proposed methodology, it was possible to identify several points of action and improvement 
related mainly to the wastes of movement, excess processing and waiting, besides formally 
mapping the main productive process of the company and redefine its management model 
adopted until then, delivering greater practicality and assertiveness in decision making, 
without the need for large physical investment to apply all the solutions and actions raised. 
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A globalização e seus efeitos estão cada vez mais enraizados na sociedade. Ao 
mesmo tempo em que esta traz uma maior diversidade de produtos e serviços, também 
proporciona experiências com mercados e culturas das mais diversas, acarretando em uma 
amplitude maior de escolhas para as pessoas, seja nas áreas profissionais ou pessoais. 
Essa visibilidade global, principalmente para as empresas, possui um valor intrínseco 
que cada vez mais está ligado à sua sobrevivência no mercado, que é a competitividade. Com 
tantas opções disponíveis e com a facilidade que a globalização nos trouxe para encurtar 
distâncias e extinguir barreiras, um dos principais fatores para uma empresa se destacar ou até 
sobreviver em seu nicho de mercado e perseguir sempre melhores níveis de qualidade é a 
competitividade em seu ecossistema de atuação. 
O aumento da competitividade de uma empresa pode ser dado de várias formas. 
Porém, dificilmente fala-se nesse aumento sem ganhos em eficiência nas atividades e 
processos realizados. Pensar em um processo eficiente envolve se preocupar no como ele será 
realizado para atingir o melhor resultado possível. Em outras palavras, como se pode gerar 
mais e melhores resultados com utilização de menos recursos, um dilema típico nos mais 
diversos ramos empresariais, mas que é essencial para o sucesso das mesmas. 
Pensando nisso, em meados de 1970, e todo o contexto pós-guerra no qual o mundo 
estava inserido, começou a ser difundido no Japão o modelo de produção Toyota, também 
conhecido como Toyotismo, no qual envolve diversas metodologias e ferramentas que 
buscam tornar as empresas e seus processos produtivos mais eficazes (“fazendo o certo”), 
eficientes (“fazendo certo”) e efetivos (“fazendo certo o certo”). Este modelo e suas diversas 
técnicas de produção enxuta, também conhecido como lean, tem sua aplicabilidade 
comprovada até hoje, pois busca prioritariamente diminuir ou erradicar os principais 
desperdícios no local com ações simplificadas e rápidas. 
Desta forma, pretende-se nesse trabalho realizar um estudo de caso baseado na 
aplicação dos conceitos lean e seus possíveis benefícios em resolução de problemas ou 
aumento de produtividade em relação a um cenário comum e sem utilização de princípios 
enxutos até então, empregando para isso uma metodologia estruturada com pequenas 
empresas como público alvo e guiada por três objetivos primordiais. O segmento de mercado 
escolhido para análise foi o de alimentação fora do lar, em um restaurante de culinária 







segmento teve como critério a característica de empresas desse setor, varejistas e que possuem 
produção sob demanda, configurarem um ambiente favorável para aplicação dos princípios da 
produção enxuta.  
 1.1 PROBLEMA 
Em época de crise e momentos de recessão do mercado nacional, o Brasil registrou 
por dois anos seguidos um importante e negativo saldo: Mais empresas fecharam suas portas 
em 2014 e 2015 do que abriram ao longo do território nacional (IBGE, 2017). Esse cenário, 
junto com a perda de aproximadamente 1,6 milhão de postos de trabalho como consequência, 
contribuiu para a queda expressiva do PIB em 3,8% (menor resultado em 25 anos até então), 
mostrando que as empresas brasileiras vêm enfrentando dificuldades de maneira geral com o 
mercado atual. 
Além da realidade do mercado nacional nos últimos anos, a menor eficiência de 
empresas brasileiras fez com que o país perdesse seu nível de competitividade (Exame, 2014). 
Em 2017, o Brasil ocupou a 61ª posição no ranking do IMD (International Institute for 
Management Development), que busca medir o nível de competitividade dos países levando 
em conta diversos fatores (dentre eles, o de produtividade das empresas), num total de 63 
países mapeados na análise. Assim como o saldo de empresas mencionado, este índice já vem 
registrando queda para o Brasil em seus últimos levantamentos. 
Com a dificuldade das empresas brasileiras ao longo da crise e os baixos índices de 
eficiência obtidos pelo país nesse período, alternativas que colaborem para o aumento de 
produtividade focadas na qualidade do trabalho realizado, tanto no ramo de produtos quanto 
no de serviços, são de grande importância e valor frente a um cenário menos favorável, 
podendo ser responsáveis pelos diferenciais ou até mesmo pela sobrevivência de uma empresa 
no seu segmento, principalmente quando esta possui limitações de recursos e porte. Desta 
forma, é possível utilizar os princípios e ferramentas lean em uma empresa de pequeno porte 
como alternativa para aumento da qualidade de trabalho e produtividade?  
 1.2 JUSTIFICATIVA 
 Este trabalho tem por justificativa social identificar alternativas que ajudem 
pequenos empresários em cenários mais difíceis com foco na temática enxuta, promovendo 
um ambiente de trabalho melhor e mais saudável para os funcionários, sem abrir mão da 







limpo, seguro, ergonômico, com trabalhos mais objetivos e a assertivos dos funcionários, 
buscando também desta forma um ambiente onde todos se sintam mais motivados com suas 
atividades. 
Quanto à justificativa científica, é apresentado na Figura 1 um gráfico extraído da 
plataforma Web of Science, referente à proporção de publicações mundiais envolvendo as 
temáticas “Lean” e “engineering” em seu conteúdo: 
 
 
Figura 1 - Publicações com tópicos "Lean" e "Engineering" de 2008 a 2016. Fonte: Web of Science 
 
É possível observar que há um crescimento expressivo do número de publicações 
abordando a os princípios lean e engenharia em um nível global nos últimos anos, o que 
respalda a coerência deste trabalho ao buscar definir os principais conteúdos desta área e criar 
uma metodologia de aplicação que visa trazer maior produtividade aos seus adotantes. 
Por fim, de acordo com o Intenational Institute of Industrial Engineering – IIIE e a 
Associação Brasileira de Engenharia de Produção – ABEPRO, compete à engenharia de 
produção “o projeto, a implantação, a operação, a melhoria e a manutenção de sistemas 
produtivos integrados de bens e serviços, envolvendo homens, materiais, tecnologia, 
informação e energia. Compete ainda especificar, prever e avaliar os resultados obtidos destes 
sistemas para a sociedade e o meio ambiente, recorrendo a conhecimentos especializados da 
matemática, física, ciências humanas e sociais, conjuntamente com os princípios e métodos de 
análise e projeto da engenharia”. Dessa forma, este trabalho mostra aderência consistente com 
o trabalho de um engenheiro de produção, focando na proposta de melhorias na eficiência do 
sistema produtivo, utilizando uma visão holística do processo e proporcionando assim 








1.3.1 Objetivo Geral 
O presente trabalho tem por objetivo adotar princípios e ferramentas lean por meio 
de uma proposta metodológica de implantação voltada para empresas de Micro e Pequeno 
Porte (MPE), avaliando se estas ações podem trazer resultados positivos e permitindo que as 
empresas otimizem seus processos. 
1.3.2 Objetivos Específicos 
Para alcançar o objetivo geral citado, foi necessário dividi-lo nos seguintes objetivos 
específicos: 
• Identificar as principais ferramentas e métodos da produção enxuta; 
• Investigar e apresentar as contribuições existentes na literatura a respeito do 
material levantado; 
• Investigar e apresentar as contribuições acadêmicas existentes a respeito da 
implantação lean em empresas; 
• Avaliar com base nos objetivos anteriores, uma proposta de metodologia 
aplicável coerente e eficiente para as empresas que desejam aumentar sua 
produtividade atrelada a um baixo custo de implantação, como a micro 
empresa em questão. 
• Realizar um acompanhamento contínuo e in loco da utilização da 

















2. REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1. CONTEXTUALIZAÇÃO DO LEAN 
 O conceito lean teve sua origem no Toyotismo, sistema de produção idealizado por 
Taiichi Ohno e que foi difundido em meados das décadas de 50 e 60, momento no qual o 
Japão saia de um cenário de derrota durante a Segunda Guera Mundial e escassez de recursos, 
redução de demanda e estagnação do mercado. Segundo Ohno, (1997) o país precisava 
alcançar a produtividade dos Estados Unidos em 3 anos, e o principal setor a alavancar essa 
mudança seria o setor automotivo. Neste período, o mundo vivia o momento do sistema de 
produção em massa criado por Henry Ford, conhecido como Fordismo. Nesse sistema, até 
então inovador, Ford conseguia atender a demanda do mercado de uma forma que a produção 
artesanal não foi capaz de fazê-lo até então, dada a rapidez da linha de montagem em seu 
processo produtivo. Entretanto, essa produção ágil e uniforme ao longo dos anos criou uma 
nova demanda do mercado, que buscava produções em menores quantidades e com maior 
variedade de produtos (Ohno, 1997). Foi percebendo essa oportunidade que Taiichi Ohno deu 
início ao desenvolvimento do que posteriormente seria conhecido como Sistema Toyota de 
produção. 
 O sistema busca a redução dos custos por meio de soluções que contemplam 
identificação e a eliminação de desperdícios, produzindo apenas o necessário, na quantidade 
requisitada e no momento necessário. Tem-se que a implementação da filosofia Lean resulta 
de um conjunto de práticas simples que visam otimizar os processos produtivos, baseados em 
uma nova forma de pensar a gestão (Liker, 2004, referido por Sebrosa, 2008). Essa gestão 
deve ser realizada de forma integrada entre os setores e com envolvimento de todos os 
colaboradores, de forma que haja harmonia no nível de produtividade nas atividades 
realizadas e o máximo de rendimento na eficiência possível.  
 O termo “Lean Manufacturing” foi usado pela primeira vez no livro “A máquina que 
mudou o mundo”, escrito por Jones Womack e Daniel Roos e publicado em 1990 nos Estados 
Unidos. Segundo Womack e Jones (2005), o Lean e sua filosofia de gestão devem ser 
aplicados em todas as áreas de gestão da organização, desde a área de compras à área de 
recursos humanos ou marketing, por exemplo. Giannini (2007) diz que o pensamento Lean 
engloba uma grande variedade de práticas, sistemas de qualidade e gestão da produção, num 
sistema integrado, que trabalham em colaboração para servir o cliente com o menor nível 







industrial, sendo encontradas também em outros ambientes (Tapping e Shuker, 2010). Por 
isso, existem hoje várias vertentes do Lean, como o Lean Office (voltado para áreas 
administrativas), Lean Healthcare (voltado para área da saúde), Lean Construction (para a 
área de construção civil), dentre outros. Porém, todos com a prática de fazer mais com menos. 
 É muito comum ocorrerem falhas ou dificuldades na prática do Lean, pois muitas 
empresas e os agentes de mudança focam nas ferramentas, sem compreender que o Lean é 
uma filosofia a se fundir na cultura organizacional, cujo envolvimento dos gerentes e 
compreensão de todos os colaboradores é imprescindível nas operações a serem realizadas. 
São aspectos fundamentais para o sucesso da implantação do Lean. 
Conforme definido por Womack e Jones em “A máquina que mudou o mundo”, existem cinco 
princípios básicos do Lean Thinking (ou também chamada de filosofia lean), conforme mostra 
a figura 2: 
 
 
Figura 2- Princípios do Lean. Fonte: Adaptado de Silva (2015) 
 
Cada princípio é essencial para funcionamento adequado do sistema, fechando um 
ciclo bem definido das noções de produção enxuta. 
 
i. Valor: É a percepção que o consumidor tem de um bem que atenda seu conjunto de 
necessidades. De acordo com Shultz et al. (1994, p. 25), “para o consumidor, a 
percepção é a verdade. A percepção pode não estar correta, mas é o que ele conhece, e 
o que ele conhece é tudo o que ele precisa conhecer”. Na filosofia enxuta, é importante 








ii. Cadeia de valor: Se refere ao caminho por qual passa o valor. Porter (1985) define 
como o fluxograma dos conjuntos de atividades essenciais para a agregação de valor 
ao produto ou serviço. A mesma deve ser identificada ao longo do trabalho. 
 
iii. Fluxo: Significa o modo como o valor passa pela cadeia. O fluxo deve ser contínuo e 
o valor deve ser entregue rápido para o consumidor. 
 
iv. Puxar a produção (Pull): Uma das principais características do Lean. Ter uma 
produção puxada significa produzir somente o necessário e quando o cliente solicitar 
(o cliente “puxa” a produção, dando início ao processo), evitando custos com 
armazenamento ou processamento em excessos e tendo maior eficiência em sua 
produção 
 
v. Perfeição: Deve-se sempre buscar a perfeição, filosofia conhecida pela cultura 
japonesa como Kaizen. O processo deve estar em constante melhoria com o apoio 
integral de todas as pessoas envolvidas (funcionários, gerência, fornecedores, dentre 
outros). Além disso, o processo deve ser enxergado de forma dinâmica, estando aberto 
a melhorias que busquem trazer maior eficiência às atividades realizadas.  
2.2. OS SETE DESPERDÍCIOS DA PRODUÇÃO 
 No que tange as áreas trabalhadas pelo Lean, o principal foco é na redução ou extinção 
de desperdícios. De acordo com Womack & Jones (2004), desperdício é qualquer atividade 
humana que absorve recursos, mas não cria valor: Erros que exigem retificação, produção de 
itens que ninguém deseja, acúmulo de mercadorias nos estoques, etapas de processamento que 
na verdade não são necessárias, movimentação de funcionários e transporte de mercadorias de 
um lugar para o outro sem propósito, grupos de pessoas em uma atividade posterior que ficam 
esperando porque uma atividade não foi realizada dentro do prazo, e bens e serviços que não 
atendem às necessidades do cliente. 
 Taiichi Ohno, citado por Liker (2005), especifica que existem 7 desperdícios no 
sistema de produção, nos quais temos: Superprodução; espera; transporte; excesso de 
processamento; inventário (ou estoque); movimentação e defeitos. A posteriori, um oitavo 







recursos humanos (Liker, 2005, apud Fabbri, 2011), não utilizando o potencial intelectual dos 
funcionários da melhor forma possível e não dando abertura ao mesmo para opinar e 
contribuir com o aperfeiçoamento do processo. 
2.2.1 Superprodução 
 O desperdício por produção em excesso acontece quando a quantidade produzida é 
maior do que o necessário para atender a demanda do cliente. Shingo (1996) especifica que o 
sistema de produção enxuta costuma ter como foco inicial a atuação nesse desperdício, com o 
objetivo de eliminá-lo inteiramente. Além disso, classifica a superprodução em dois tipos: 
Superprodução por antecipação e superprodução quantitativa.   
 
i. A superprodução por antecipação ocorre quando se antecipa a produção de algum 
produto antes da sua solicitação, prevendo uma demanda que pode não se concretizar 
e dessa forma gerar maiores níveis de estoque ou perda do mesmo por validade.  
 
ii. Já a produção quantitativa dá-se quando simplesmente é produzida uma quantidade 
superior a demanda real de pedidos. Esse é o tipo de superprodução mais comum, 
visto que algumas empresas costumam manter um número de estoques acima do 
número de pedidos para atender demandas imprevistas ou não interromper suas vendas 
em caso de problemas com o fornecedor ou alguma máquina quebrar.  
 
 As consequências desse desperdício na organização podem acarretar no aumento da 
dificuldade de controle da produção e produtos estocados, aumento dos custos de 
armazenamento e diminuição no nível da qualidade, tanto do produto final quanto do 
processo.  
2.2.2 Espera 
 De acordo com Ohno (1997), o desperdício de espera envolve o tempo ocioso até o 
recebimento de materiais, pessoas, informações ou equipamentos. Em outras palavras, é o 
tempo no qual a produção está ativa, porém não se está agregando valor devido a algum 
gargalo na produção, no qual acarreta na espera do restante do sistema. Shingo (1996) 








i. A espera do lote ocorre quando parte de um lote espera o processamento da parte 
restante para que possa seguir para a próxima operação, criando um estoque 
intermediário ao longo do processo produtivo. 
 
ii. A espera de processamento dá-se quando um lote inteiro espera para ser processado 
enquanto o lote anterior não é finalizado na devida atividade, seja devido ao 
transporte, processamento ou inspeção. Essa espera pode originar filas de acordo com 
a entrada de novas demandas. 
2.2.3 Transporte 
 Esse desperdício é bastante comum, no qual envolve o transporte de produtos ou 
materiais sem agregar valor ao produto final e consequentemente gerando maiores custos de 
produção. Shingo (1996) ressalta que é importante entender este conceito, pois o desperdício 
com transporte deve ser eliminado ao máximo e não melhorado. Por exemplo, mecanizar um 
transporte antes manual consiste apenas na mecanização do transporte, porém o mesmo ainda 
existe e não implica obrigatoriamente em um espaço mais eficiente dessa atividade.  
 Diferente de alguns outros desperdícios, buscar a eliminação total da perda por 
transporte é didaticamente utópico, dado os diversos percursos que o material ou informação 
deve percorrer ao longo de sua produção. Porém, mesmo não agregando valor, ele pode ser 
otimizado, encontrando soluções mais eficientes e reduzidas para esse tipo de desperdício. 
   2.2.4 Excesso de Processamento 
 O excesso de processamento é o desperdício no qual há um esforço durante a produção 
de alguma peça ou parte do produto no qual não agrega valor perceptível pelo cliente, sendo 
este esforço realizado pelo homem ou pela máquina. De acordo com Antunes (2008), essas 
perdas podem ser definidas respondendo duas perguntas considerando as técnicas e princípios 
oriundos da engenharia e análise de valor, que são: 
 
i. Por que o método aplicado deve ser utilizado no tipo de fabricação em questão? 
 
ii. Por que este tipo de produto em questão pode ser produzido? 
 







percepção do cliente, pois podem haver processamentos adicionais que tenham finalidade de 
agregar valor ao produto final. Porém, esse processamento deve ser revisto quando o valor 
associado não é percebido pelo cliente, tornando o processo mais custoso e por algo que o 
cliente não atribui valor para pagar. Nesses casos, busca-se eliminar o processamento ou 
modificar o planejamento e estratégia de vendas para que o cliente então perceba esse valor 
antes em excesso. 
   2.2.5 Inventário (estoque) 
 Inventários (também chamados de estoques) são os excessos de reservas de produtos 
acabados ou de matéria-prima. Manter os estoques com uma grande quantidade de produtos 
muitas vezes é uma prática adotada por diversas empresas na intenção de estar preparada para 
atender demandas inesperadas ou continuar operando mesmo com problemas inesperados ao 
longo da produção, sejam eles internos (defeito em máquina ou desfalque no quadro de 
funcionários) ou externos (problemas com fornecedores).  
 Entretanto, um alto nível de estoque pode gerar custos adicionais de armazenagem, 
perda de produtos por validade ou obsolescência e esconder problemas em potencial do 
processo produtivo, como problemas com fornecedores e sintonia entre a produção e a 
demanda dos clientes (Liker, 2005). Antunes (2008) diz que a geração de estoques está 
diretamente relacionada ao desbalanceamento entre o tempo de entrega do pedido e o tempo 
de produção do produto.  Shingo (1996) especifica que o nivelamento da produção, 
considerando a demanda real e a capacidade produtiva, gera uma sincronia que provê maior 
fluidez no processo produtivo. 
   2.2.6 Movimentação 
 Diferente do desperdício por transporte, no qual está associado a locomoção dos 
produtos, a perda por movimentação são os movimentos desnecessários realizados pelos 
trabalhadores. Essa movimentação desnecessária pode ser gerada por falta de padronização 
das atividades exercidas pelos funcionários ou layouts desorganizados ou pouco eficientes 
para a produção.  
 Antunes, apud Gilbreth (2008), sugere que ações para combater esse tipo de perda 
devem considerar a teoria de Gilbreth, na qual busca analisar a postura do trabalho 
conjuntamente com o movimento do ser humano, e assim definir a melhor condição para 







unidades menores de movimento, chamadas de movimentos elementares, para que dessa 
forma se possa ter uma análise mais microscópica e eficiente do trabalho e identificar com 
maior facilidade movimentos que não agregam valor diretamente ao processo. 
 Assim, temos que padronização das atividades e a eficácia associada ao processo 
produtivo estão diretamente ligadas a eficácia da movimentação dos trabalhadores ao 
realizarem suas atividades, onde minimizando esse tipo de perda encontramos um ambiente 
mais eficaz em suas tarefas e ações (Antunes, 2008). 
   2.2.7 Defeitos 
 De acordo com Antunes (2008), as perdas por defeitos consistem na produção de 
produtos ou peças que não atendem aos requisitos mínimos estabelecidos de qualidade ou 
conformidade para o projeto. Essa perda está fortemente relacionada à perda por 
superprodução, visto que a produção de produtos defeituosos implica na produção de mais 
produtos para que possam suprir esse desfalque e atender a demanda.    
 Esse é um dos desperdícios mais visíveis na produção, visto que sua ocorrência 
implica na produção de mais produtos em substituição aos desconformes e gerando, de acordo 
com Liker (2005), perdas com tempo, matéria-prima e processamento. Por isso, 
frequentemente empresas utilizam a quantidade de ocorrências de um produto defeituoso 
como indicador de qualidade do processo produtivo, para posteriormente atuar no foco da 
geração do defeito. 
 A definição e entendimento dos possíveis desperdícios a serem encontrados é um 
importante passo ao longo da busca para uma produção mais enxuta ou Lean. Após este, 
deve-se considerar como estes desperdícios podem ser reduzidos ou eliminados. Para isso, 
existem diversas técnicas lean, com base no estilo de produção japonesa que são utilizadas 
visando aumento da produtividade em suas diversas formas, com cada uma atuando em 
seções específicas da produção. Com o aumento da disseminação da cultura enxuta pelo 
mundo, frequentemente são criadas novas técnicas, sempre com o mesmo objetivo de reduzir 
custos e aumentar a produtividade para os mais diversos cenários. Neste trabalho, serão 








 2.3 TÉCNICAS, PRINCÍPIOS E METODOLOGIAS LEAN 
   2.3.1 Just in Time (JIT) 
 De acordo com Liker (2005), a implementação da produção enxuta pode ser 
comparada à construção de uma casa, demonstrando que o lean não é apenas um conjunto de 
técnicas, mas sim um sistema estruturado.  Pode-se ver esse modelo na figura 3: 
 
Figura 3 - Casa do STP. Fonte: Brasil Mais Produtivo, adaptado de 1Tech (s.d) 
 
 A imagem traz a ilustração do que é o Just in time no Sistema Toyota de Produção. 
Junto com o princípio do Jidoka que será explicado mais adiante, o JIT atua como pilar de 
sustentação da casa do STP e busca atender a demanda instantaneamente, com qualidade e 
sem desperdícios, entregando apenas o necessário, quando necessário e na quantidade 
necessária (SLACK, et al, 2009). 
  O Just in time introduz o pensamento de produção puxada na filosofia lean, uma das 
suas principais características, onde a produção é baseada diretamente na demanda do cliente, 
e não direcionada para gerar estoques. Shingo (1996) também define esse pilar como um 
modelo onde os componentes necessários à montagem de determinado produto são 
disponibilizados na linha de montagem apenas no momento em que são necessários e na 








   2.3.2 Jidoka 
 O conceito Jidoka, criado por Sakichi Toyoda (1867-1930) com sua máquina de tear 
na Toyoda Automatic Loom Works, é considerado o segundo pilar de sustentação da casa do 
STP, está relacionado diretamente com o controle da qualidade de produção e significa 
automação com um toque humano, ou também conhecido como autonomação. Essa 
autonomação confere autonomia ao operador ou à máquina de parar o processamento na linha 
sempre que houver algum sinal de anormalidade na produção.  
 O Jidoka também visa diminuir o número de inspetores, principalmente os que 
realizam suas funções fora do processo de manufatura. Com o recurso de fazer a máquina 
parar ao detectar qualquer anomalia, o próprio sistema impede a produção de materiais sem 
conformidade ou que algum material não conforme inserido no processo siga em diante, 
dispensando dessa forma essa etapa da inspeção humano e fazendo com que o operador possa 
focar melhor suas atividades durante o processo produtivo e aumentando a eficiência do 
trabalho realizado. 
   2.3.3 5S 
 De acordo com Falconi (2004), o 5S consiste em um sistema de organização do 
ambiente do trabalho, que envolve todas as pessoas da organização e é visto como uma nova 
maneira de conduzir a empresa com ganhos efetivos de produtividade. Esse programa não 
pode ser visto apenas como um episódio de limpeza, mas sim uma nova maneira de conduzir 
a empresa e que seja praticada a partir de então por todos os seus colaboradores. 
 Os 5S fazem referência a cinco palavras japonesas, que constituem uma técnica 
simples de arrumação com ênfase na melhoria da organização, limpeza e padronização e 










Figura 4 - Programa 5S. Fonte: Grandes Construtores, 2015 
 
i) Seiri (Utilização): Essa etapa inicial busca-se classificar os materiais 
necessários e desnecessários na empresa. Materiais desnecessários devem 
ser descartados, pois podem atrapalhar o fluxo de trabalho. Já os materiais 
necessários devem ser organizados em uma subdivisão de acordo com a 
frequência que são utilizados pelos seus usuários, colocando dessa forma os 
materiais mais utilizados mais próximos de seu alcance. 
 
ii) Seiton (Ordenação): Também conhecido como senso de arrumação. Uma 
vez separados os materiais necessários de trabalho, o passo seguinte é 
posicioná-los de forma que se obtenha o melhor fluxo de trabalho possível.  
Os materiais necessários, porém mais distantes, também devem ser 
organizados visando melhor eficiência desse fluxo, além de buscar um bom 
nível de padronização dos ambientes de trabalho. 
 
iii) Seiso (Limpeza): Esse senso visa a limpeza do local de trabalho. Não 
somente eliminar as sujeiras presentes no local, como também identificar o 
foco das mesmas e também eliminá-los, colaborando para a manutenção de 
um ambiente limpo. 
 
iv) Seiketsu (Saúde): Concluídos os 3 primeiros S, foca-se na saúde física e 
mental dos colaboradores em suas áreas de trabalho, visando manter padrões 
favoráveis de saúde e higiene. Deve-se garantir um ambiente não agressivo 








v) Shitsuke (disciplina): Esse é o ponto chave para o programa possuir a devido 
resultado esperado. O quinto S envolve a autodisciplina, na qual significa 
que é obrigatório o compromisso de todos os envolvidos no programa para a 
devida manutenção dos princípios no ambiente de trabalho. Sem ele, o 
programa se passaria por um método de limpeza, porém em conjunto com o 
cumprimento de todos os S, o método reduz o tempo de trabalho em 
atividades que não agregam valor e dessa maneira, otimizando o tempo do 
funcionário realmente com sua demanda. Por fim, os princípios do 5S 
devem se tornar um hábito dentro da empresa.   
   2.3.4 Kanban 
 Kanban, ou “cartão-controle” em seu país de origem, é uma técnica que visa controlar 
harmoniosamente as quantidades de produção em todos os processos puxados. Seu principal 
benefício é realizar esse controle por meio do quadro Kanban e delimitar um estoque limite 
para o processo. Graça (2005) define a ferramenta como um mecanismo de programação, 
acompanhamento e controle do fluxo integrado material/informacional em Sistemas de 
produção enxuta, no qual um posto de trabalho subsequente transmite a necessidade de 
materiais para outro posto precedente através de cartões, painéis de visualização e sistemas 
eletrônicos/computadorizados, estabelecendo um fluxo integrado de informações entre 
diversas áreas de produção internas e externas (fornecedores) e clientes. 
 Em caráter operacional, o Kanban pode trazer instruções colocadas nas peças que 
orientam sua produção ao longo do fluxo ou que trazem informações importantes para 
andamento do processo produtivo.  Podem ser simples cartões de papelão ou uma placa de 
metal com bolas coloridas sinalizando determinadas informações pela gestão visual dos 
funcionários. De acordo com o Lean Institute Brasil, existem dois tipos de Kanban: 
i) Kanban de produção: Também conhecido como Kanban de manufatura, é 
responsável por instruir os processos para a fabricação de produtos. 
ii) Kanban de retirada: Também conhecido como Kanban de deslocamento, 
instrui os manipuladores dos materiais a deslocarem os produtos e 
acompanharem os lotes de peças. 









Figura 5 - Exemplo de quadro Kanban. Fonte: Blog gestão empresarial (2012) 
 
 Neste exemplo de quadro Kanban, são colocadas 6 linhas distintas da produção, onde 
sua situação atual no processo é sinalizada em uma matriz com 5 estados diferentes. Dessa 
forma, ao sinalizar marcando na matriz o estado atual de qualquer linha, o operador consegue 
ter uma fácil e rápida gestão visual, dada a clara distinção de cada estado por cores bem 
definidas (vermelho sinalizando a formação de fila, amarelo sinalizando em processamento e 
verde sinalizando produto disponível), com fluxo bem estabelecido e padronização adequada 
para uma leitura prática. 
   2.3.5 Gestão à Vista 
  Gestão à vista, ou também conhecido como gestão visual, consiste em um 
princípio no qual busca dispor as informações essenciais aos respectivos gestores e 
colaboradores de uma maneira clara e direta, auxiliando as tomadas de decisões e conferindo 
maior agilidade às informações prioritárias.  
  O conteúdo do gestão à vista deve ser personalizado para a realidade de cada 
empresa, considerando os principais indicadores relacionados à gerenciamento e tomada de 
decisão, como status das metas, quantidades produzidas e em estoque, número de peças com 
defeitos, número de paradas programadas e imprevistas na linha de produção, dentre outros. 
Sua eficiência está diretamente ligada à seleção de indicadores adequados para a função 









Figura 6 - Exemplo de gestão à vista. Fonte: SOL7 Tecnologia (Adaptado) 
 
 Na Figura 6, é apresentado um exemplo de gestão à vista, no qual 6 indicadores foram 
identificados como essenciais na gestão de determinada atividade ou processo. É comum ao 
se implementar um quadro de gestão à vista, como sugere sua nomenclatura, tornar o 
gerenciamento a partir das informações expostas o mais visual possível. Para isso, se faz com 
frequência o destaque de dados ou sessões com cores sobressalientes, para que o 
entendimento da informação seja o mais rápido e intuitivo possível. Para isso, é importante 
que o quadro possua apenas os indicadores essenciais, dispensando informações em excesso e 
que dificultam ou atrasam o entendimento dos dados de gerenciamento. 
   2.3.6 Poka-yoke 
 A palavra Poka-yoke também tem origem japonesa, na qual “Poka” significa erro 
involuntário e “Yoke”, evitar. Assim, a ferramenta busca eliminar os erros durante o 
manuseio do material e criar um trabalho mais padronizado. O Poka-yoke inicialmente teve 
foco em prevenir o erro humano no trabalho, visto como principal causa dos efeitos (Vidor 
apud Shimbun, 2010). Entretanto, seus princípios também foram aplicados no produto final 
posteriormente, visando a satisfação do cliente e melhor experiência do usuário, como 










Figura 7 - USB Tipo-C (esquerda) e Micro USB (direita). Fonte: Belkin 
 
 Nota-se que enquanto no modelo Micro USB tradicional possui um único lado para o 
encaixe correto, devido ao seu formato trapezoidal e podendo gerar erros na operação, o USB 
tipo-C permite que o usuário complete a mesma ação sem correr o risco de errar o encaixe, 
visto seu formato homogêneo em que ambos os lados se encaixam adequadamente em seu 
conector, dando assim maior praticidade ao usuário. 
   2.3.7 Kaizen 
 Na região nipônica, Kaizen significa melhoria contínua. Essa técnica busca o aumento 
do desempenho dos processos de produção e o aprimoramento do conhecimento, envolvendo 
uma política e cultura. A política se refere ao conjunto de valores que servirão como 
orientação para o comportamento de determinado grupo de pessoas. Já a cultura são os 
valores já incorporados pelo grupo naturalmente (Ohno, 1997).  
 A metodologia Kaizen tem a característica de gerar resultados em um curto espaço de 
tempo e sem a necessidade de realizar grandes investimentos, com apoio no trabalho e 
cooperação entre um grupo determinado pela direção da empresa com propósito de alcançar 
as metas (IMAI, 1994). 
   2.3.8 Troca Rápida de Ferramenta (TRF) 
 O TRF é uma ferramenta que visa a redução do tempo de setup das máquinas ou das 
células de produção com o objetivo de nivelar a produção, produzir estoques menores e 
eliminar desperdícios. Também é conhecido como SMED (sigla em inglês para Single Minute 







 Sua aplicação impacta diretamente no lead time, conceito no qual define o tempo total 
para fabricar um determinado item, envolvendo tempos como de movimentação, inspeção, 
operação e configuração de máquinas, processamento e armazenagem. O tempo otimizado 
reduzindo o lead time é considerado um investimento na satisfação do consumidor e na 
redução dos custos de manufatura (SLACK, 1999). 
 Shingo (2000) define que o processo de melhoria proposto pela ferramenta envolve 4 
estágios, conforme mostrado na Figura 8: 
 
Figura 8 - Estágios da ferramenta TRF. Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 Conforme mostrado, na etapa 1, procura-se analisar a operação do setup atual. Para 
isso, é necessária a colaboração de todos os envolvidos, tornando os registros mais próximos 
possíveis da realidade. Na etapa 2, busca-se distinguir os setups do tipo interno e do tipo 
externo. Setup interno é realizado quando é necessária a parada da máquina para sua 
aplicação, enquanto o setup externo pode ser executado com a máquina em operação. Após 
essa divisão, na etapa 3, procura-se realizar uma análise apurada desses setups e tentar 
converter ao máximo os setups internos para setups externos, nos quais não exigem parada da 
máquina e por consequência otimizam o lead time. Por fim, na etapa 4 temos a análise final 
dos resultados obtidos tanto em cada setup quanto no resultado geral, buscando também a 









   2.3.9 Tempo Takt 
 O tempo Takt (da definição alemã Taktzeit, onde Takt significa “tempo”, e Zeit 
significa “tempo”), é um importante indicador para utilização e entendimento da filosofia 
lean. Taiichi Ohno (1997) o define como o resultado da divisão do tempo diário de operação 
pelo número de materiais requeridos por dia. Portanto, ele procura definir o ritmo necessário 
da produção para atender adequadamente a demanda do cliente, e pode ser calculado pela 
seguinte fórmula:  
 
Dessa forma, é possível definir a frequência de produção que a empresa deve operar para 
atender de forma eficiente a sua demanda, sem gerar perdas por ociosidade ou sobrecarga de 
trabalho. O valor obtido pela fórmula deve ser comparado com o tempo de ciclo, que é o 
tempo decorrido entre a repetição do início ao fim da operação. A máxima eficiência 
considerada por esses indicadores é sinalizada quando ambos se equivalem em valor. Se o 
valor do tempo takt for inferior ao tempo de ciclo, não serão atendidas todas as demandas 
realizadas. Caso este seja superior, são gerados custos adicionais devido a produção acima da 
demanda real.  
2.3.10 Manutenção Produtiva Total (MPT) 
 De acordo com o Instituto Japonês de Manutenção de Plantas (JIPM), a manutenção 
produtiva total (ou em inglês, Total Productive Maintenance) teve sua origem na 
Nippondenso, empresa fornecedora de componentes eletrônicos para a Toyota no início da 
década de 60. Ela é definida como um método de gestão que identifica as perdas existentes no 
processo produtivo e administrativo, maximiza a utilização do ativo industrial e garante a 
geração de produtos de alta qualidade a custos competitivos.  
 Esse método abrange o gerenciamento da manutenção dos equipamentos do processo 
produtivo a fim de garantir o fluxo contínuo da produção e diminuir a frequência de defeitos, 
paradas inesperadas ou altos custos de manutenção ou substituição de equipamentos. 
Comumente define-se os objetivos do MPT como zero defeitos, zero quebras e zero acidentes 
ao longo da produção. Existem importantes pilares que dão sustentação para a casa do MPT 
ser estruturada adequadamente e que devem ser trabalhados ao aplicar o método, nos quais 








Figura 9 - Os 8 pilares da MPT. Fonte: Citisystems (2017) 
 
i) Manutenção autônoma: Possui o objetivo de capacitar os funcionários para 
se envolverem com as rotinas de manutenção e com as atividades de 
melhoria para boa conservação dos equipamentos. 
 
ii) Manutenção planejada: Atua no planejamento de 3 tipos de manutenção; 
Preventiva, preditiva e parada. A preventiva realiza manutenções periódicas 
no equipamento para evitar a quebra do mesmo ou aumentar seu tempo de 
vida útil.  A preditiva efetua verificações periódicas do equipamento, e 
realiza a manutenção caso haja algo que possa gerar um problema no futuro. 
Já a parada, também chamada de prevenção da manutenção, são paradas 
com o objetivo de alcançar o estado de novo do equipamento, realizando-se 
reparos e revisões em todos os seus itens. 
 
iii) Manutenção da qualidade: Busca a marca de zero defeitos na produção, por 
meio do controle e análise com equipamentos. Aumentando a assertividade 
na produção, aumenta-se a qualidade do trabalho realizado e do valor 
agregado ao produto final. 
 
iv) Melhorias específicas: Aplicada buscando eliminar de forma concreta as 8 
principais perdas (falhas de equipamento; Setup e ajustes; troca de 
ferramentas de corte; tempo de acionamento; ociosidade; velocidade; 
defeitos e retrabalhos; desligamento) que reduzem a OEE (Overall 
Equipment Effectiveness) do equipamento, melhorando por consequência 
sua eficiência global. De acordo com Bormio (2000), a OEE pode ser 








OEE (%) =  Disponibilidade x Desempenho x  Qualidade 
Onde, 
Disponibilidade = Tempo de operação ÷ Tempo programado para operar 
Desempenho = Produção real ÷ produção ideal  
Qualidade = (Prod. adequados – Prod. defeituosos) ÷ Prod. adequados.  
 
v) Controle Inicial: Analisa detalhadamente os equipamentos e produtos a 
serem criados antes mesmo de serem fabricados. Preocupa-se com o melhor 
setup anterior à produção plena. 
 
vi) Treinamento e educação: Busca aumentar o nível da mão de obra e capacitá-
la, desenvolvendo novas habilidades e conhecimento para os responsáveis 
pela manutenção. 
 
vii) Segurança, higiene e meio ambiente: Se preocupa com a segurança e saúde 
dos funcionários e a prevenção de possíveis impactos ambientais, com 
objetivo de ter um ambiente com zero acidentes. 
 
viii) Áreas administrativas: Embora não esteja ligada diretamente à área de 
equipamentos da produção, a área administrativa está diretamente ligada ao 
processo produtivo, repassando informações de insumo para produção ou 
requisitos dos clientes por exemplo. Dessa forma, busca-se reduzir as perdas 
administrativas com a melhor fidelidade, assertividade e agilidade possível, 
enxergando o escritório também como uma fábrica. 
2.3.11 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) 
 O mapeamento do fluxo de valor é uma das ferramentas mais utilizadas da filosofia 
lean, conhecida também por ser responsável a dar início ao processo de mudança lean. O 
MFV é utilizado para identificar as oportunidades de melhoria de um sistema e definir as 
demais ferramentas lean para tratar os desperdícios encontrados. Com ele, podemos ter 
benefícios como enxergar a relação entre fluxo de informação e fluxo de material, visualizar 
corretamente e detalhadamente o sistema produtivo, identificar fontes de desperdícios e 







(2003) definem fluxo de valor como toda ação (agregando valor ou não) necessária para trazer 
um produto por todos os fluxos essenciais a cada produto, que são: O fluxo de produção, que 
vai desde a matéria-prima até o consumidor; e o fluxo do projeto do produto, englobando o 
período de concepção até seu lançamento. Normalmente, para aplicações lean em ambiente 




Figura 10 - Fluxo total de valor. Fonte: Rother e Shook (2003) 
 
 O MFV é conhecido pela simplicidade para sua aplicação. Normalmente são utilizados 
apenas papel e lápis, onde o analista do processo segue a linha de produção do produto e de 
forma cuidadosa, desenha a representação de cada processo nos fluxos de informações e 
materiais, do início ao fim do processo. Rother e Shook (2003) sugere que a aplicação da 
ferramenta envolve 4 etapas: 
 
i) Etapa 1 - Família de produtos: Definir os produtos foco que serão 
analisados, agrupando-os pela semelhança de processamento e 
equipamentos utilizados. 
 
ii) Etapa 2 - Desenho do estado atual: Desenhar o estado atual do fluxo, com a 
coleta de informações direto na linha de produção. Normalmente, ao mesmo 
tempo em que se desenha o mapeamento presente, o analista possui insights 
de soluções para o desenho de estado futuro, mostrando que ambos os 
esforços são superpostos. 
 
iii) Etapa 3 - Desenho do estado futuro: O principal produto dessa ferramenta. 
São esboçadas as melhorias no processo direto no papel onde foi elaborado 









iv) Etapa 4 - Plano de trabalho e implantação: Preparação e implantação do 
cenário futuro de fato na linha de produção. Visando a prática lean da 
melhoria contínua, sempre deve haver um cenário futuro com novas 
melhorias do cenário atual (no qual já foi cenário futuro anteriormente), para 
sempre buscar atingir os maiores níveis de excelência e eficiência ao longo 
do processo produtivo. 
 
 Entretanto, muitos usuários da ferramenta utilizam o MFV com intuito exclusivo de 
enxergar melhor o processo produtivo e os locais com oportunidade de melhoria, percorrendo 
dessa maneira apenas as etapas 1 e 2. Dessa maneira, após a definição do fluxo pelo MFV e 
aplicação das respectivas ferramentas adicionais nos pontos de melhoria levantados, o fluxo 
de informação, recursos e atividades continuam de forma similar ao estado inicial, porém com 
os elementos que compõe esse fluxo otimizados, gerando melhores índices de eficiência e 
produtividade. 
 Para adotar uma linguagem padronizada e de fácil entendimento, o mapeamento do 
fluxo de valor utiliza ícones-padrão para representação de alguns elementos em seus 
desenhos, nos quais podemos ver na figura 11: 
 










Além destes, existem outros ícones utilizados pelo MFV e que estarão presentes tanto 
no desenho do estado presente quanto no estado futuro, podendo ilustrar o tipo de fluxo do 
processo, os funcionários envolvidos, fornecedores, clientes, rupturas no processo, tempos de 
espera, banco de dados utilizados, dentre outros elementos. Após compreender os ícones, na 
Figura 12 é apresentado um exemplo de mapa de estado atual, onde é possível notar como o 
MFV identifica, por exemplo, as atividades envolvidas ao longo do fluxo de valor, os tempos 
de ciclo, lead time, tempo de processamento registrado e o fluxo de material e informação. 
 
 
Figura 12 - Exemplo de mapa de estado atual. Fonte: Microsoft (2013) 
 
 Para auxílio na elaboração do estado futuro no MFV, Chen e Cox apud IMEP (2012) 
sugerem algumas perguntas que podem ser realizadas ao longo da análise e orientar a uma 
melhor solução, como: 
i) Quais são as necessidades dos clientes e quando ele irá necessitar delas? 
 
ii) Quais melhorias são realmente necessárias? 
 
iii) Quais são as possíveis oportunidades para balancear a quantidade de 
trabalho e demais atividades? 
 
iv) Quais etapas do processo agregam valor e quais são consideradas 
desperdício? 
 
v) Qual é a frequência ideal para verificar se as necessidades dos clientes estão 








vi) Como proporcionar o menor número possível de interrupções no fluxo de 
trabalho? 
 
vii) Como realizar o monitoramento do trabalho a ser realizado durante as 
interrupções? 
2.4 Implantação do Lean e os Lean Games 
Embora as ferramentas apresentadas sejam de grande importância ao longo do 
processo de otimização nos preceitos do lean, sua simples aplicação não é suficiente para 
validar uma empresa como de fato enxuta ou legitimar o entendimento e prática do lean por 
seus funcionários de maneira contínua. É preciso focar não nas ferramentas, mas sim nos 
objetivos a serem alcançados e nos princípios que tangem a produção enxuta, fazendo das 
ferramentas uma “consequência” e não “causa” ao longo do processo de adoção do lean. A 
produção enxuta é um conceito não singular no qual além de envolver diversas técnicas que 
visam aumentar a produtividade e melhorar o ambiente de trabalho, envolve a questão cultural 
e social que seus princípios exigem.  
Muitas empresas buscam atingir alguns objetivos por meio apenas da aplicação de 
ferramentas lean e muitas vezes não atingem da maneira que desejavam ou no tempo que 
esperavam esses objetivos, associando muitas vezes esse desempenho à própria ferramenta 
quando na verdade a empresa não aplicou corretamente ou entendeu de fato o que o conceito 
lean se propõe. A implantação do lean deve ser vista como um projeto de investimento que 
sugere uma nova visão de gestão da produção, mas que pode demorar tanto em sua conclusão 
quanto no retorno de resultados esperados. A falta de conhecimento e análise da 
multiplicidade de condições associadas à produção enxuta pode ser uma das grandes barreiras 
de aplicação nas empresas (SHAH; WARD, 2007). Vale ressaltar que o sucesso da 
implantação da produção enxuta depende das particularidades de cada empresa, pois existe a 
necessidade de adaptações para cada contexto organizacional, tecnológico e ambiente externo 
(SAURIN et al, 2010). 
Dessa forma, a criação de uma metodologia de implantação lean deve envolver não 
somente um conjunto de ferramentas de aplicação, mas também um conceito que justifique 
essa interação e principalmente, a preocupação de realizar de fato uma mudança cultural 
dentro da empresa, para que as ações de melhoria realizadas não tenham caráter pontual e 
sejam perpetuadas com a participação ativa de seus funcionários, como sugere o lean. 
Trabalhos que envolvem mudança muitas vezes geram resistência nos colaboradores 







entendem a utilidade das ferramentas da produção enxuta. Isso pode ser consequência de 
diversas más aplicações ao longo do processo de otimização, tais como a falta de treinamento 
adequado, ausência de conhecimento de quem aplicou os conceitos e a carência de 
participação dos colaboradores (KUMAR; ANTONY, 2008). De acordo com Albuquerque 
(2008), existem fatores críticos para o êxito na implantação das práticas enxutas, nos quais 
são “conhecimento da alta gerência, participação da força de trabalho, treinamento, 
planejamento da implantação, reorganização dos processos produtivos, proximidade de 
fornecedores, redução de setups e de velhas práticas contábeis e qualidade”. 
Referente ao perfil de uma metodologia voltada para empresas menores, Matt e Rauch 
(2013) sugerem que alguns métodos da produção enxuta são indicados apenas para grandes 
empresas, por essas possuírem necessidades e recursos que empresas de porte menor não 
oferecem, a nível de tempo e capital. Desse modo, o autor destaca os principais métodos 
recomendados para aplicação em pequenas e médias empresas, dentre eles: 
• Sequenciamento FIFO (first in, first out) 
• 5S  
• Benchmarking 
• Kaizen – Melhoria contínua 
• Princípio da produção puxada e Kanban 
• Gestão Visual na produção 
• Estações de trabalho eficientes e ergonômicas 
• Poka Yoke 
• Mapeamento de fluxo de valor 
• Just-in-time 
• Automação de baixo custo (“mantenha inteligente e simples”). 
• Defeito zero através de um processo integrado de controle de falhas 
Silva (2017) ainda apresenta algumas das principais dificuldades que as micro e 
pequenas empresas brasileiras encontram ao tentar adotar a filosofia lean sem considerarem 
as suas respectivas realidades, nas quais são:  
• Alta variedade de produtos com larga produção prezadas pela produção enxuta e 
complexas para as micro e pequenas empresas (MPE);  
• Ausência de sistemas de medição dos processos e coleta de dados para melhores 
análises e tomadas de decisão estratégicas, muitas vezes por serem investimentos 







• Ausência de padronização do trabalho, que se apresenta como desafio para a 
maioria das empresas independente de seu porte, muitas vezes pela padronização 
ser encarada erroneamente como uma mudança na forma como um funcionário 
realiza sua tarefa e contribuição para a extinção da criatividade e flexibilidade da 
empresa;  
• Ausência de capacitação das pessoas, uma vez que em momentos de crise ou 
dificuldade financeira, a capacitação é vista muitas vezes como “gasto” ou até 
mesmo como “desnecessária” por não entregar um retorno do valor investido a 
curto prazo, o que pode ser agravado ainda mais em cenários de menor porte como 
em MPE;  
• Acúmulo de funções e ausência de equipe multidisciplinar, uma característica 
muito comum em MPE que além de comprometer a eficiência global e qualidade 
do trabalho realizado pelos colaboradores, não disponibiliza tempo para o 
desenvolvimento destes e compromete a aplicação de melhorias contínuas, 
propiciando funcionários sobrecarregados e sem para investir no aprimoramento de 
suas atribuições. 
Ainda no mercado nacional, de acordo com o SEBRAE (2013), os donos de negócio 
no Brasil tem perfil majoritário de pessoas que começaram a trabalhar aos 17 anos, com uma 
carga horária maior que 40 horas por dia e que possuem no máximo o ensino médio de 
escolaridade, sugerindo o perfil do negócio brasileiro a nível nacional com início na 
necessidade e não na formação por excelência, além do caráter mais empírico e prático do que 
teórico consequentemente. 
Azevedo (2011), ao sugerir um modelo de implantação do lean para empresas, destaca 
em sua proposta a importância de uma fase inicial voltada para a introdução do pensamento 
lean na empresa e mudança da cultura atual existente antes de iniciar a transição para o 
modelo enxuto de fato. Isso pode ser feito de diversas formas, porém, como já mencionado, 
todo cenário que envolve mudanças pode gerar resistência por parte dos funcionários. Por 
isso, o autor utiliza de apoio, dentre outras alternativas, jogos didáticos que simulam conceitos 
do lean e facilitam o aprendizado independente do nível de cada funcionário. Essa 
gamificação ao longo da implantação pode ser assistida por diversos jogos já existentes que 
estimulam de forma lúdica um contato mais harmônico entre a cultura enxuta e a atual 
posteriormente e a percepção da importância que existe na mudança para um cenário mais 
otimizado.  







busca elucidar como tentar solucionar várias demandas ao mesmo tempo é menos produtivo 
do que realizar uma demanda de cada vez do início ao fim, comparando o preenchimento de 3 
lacunas quando realizado verticalmente e horizontalmente. Há também o jogo do alfabeto 5S, 
no qual de uma forma bem didática busca mostrar como seguindo os 5 passos da ferramenta é 
possível atingir melhor e mais rápido os objetivos propostos, organizando as peças do jogo 
para posteriormente concluir o jogo com facilidade. Existem diversos jogos dentro dessa 
temática para facilitar e estimular o aprendizado da cultura enxuta, variando o nível de 
complexidade e o ponto específico a ser trabalhado na dinâmica, mas todos fazem uso de 
recurso mínimo para sua aplicação, o que facilita sua utilização prática, como o Lean Bicycle 
Factory, Bingo Lean, Standard Fish Game, dentre outros disponíveis. Além desse recurso, 
apresentações que ilustrem melhor os conceitos e objetivos da produção enxuta são bastante 
difundidos durante a fase de capacitação da equipe. 
 
 
Figura 133 - 5s alphabet game. Fonte: Lean               
Simulations (2014)

































 De acordo com Campomar (1991), metodologia ou método científico é a forma 
encontrada pela sociedade para legitimar um conhecimento adquirido empiricamente, ou seja, 
quando um conhecimento é obtido pelo método científico, qualquer pesquisador que repita a 
investigação nas mesmas circunstâncias, obterá o mesmo resultado, desde que os mesmos 
cuidados sejam tomados. Miguel (2007) ainda complementa que a definição da metodologia 
adequada de um trabalho é requisito importante para o desenvolvimento de um projeto de 
pesquisa válido e fidedigno. 
 Nesse trabalho, a metodologia será classificada de acordo com o padrão utilizado por 
Turrioni (2011), no qual propõe quatro critérios de classificação: Natureza, objetivo, 
abordagem e método. 
i. Natureza: Com relação à natureza, esse trabalho é classificado como do tipo pesquisa 
aplicada, visto que este irá gerar um produto ao final de sua análise e possui interesse 
prático. Pretende-se que os resultados alcançados após o desenvolvimento desse 
estudo sejam aplicados e utilizados na solução de problemas que ocorrem na realidade 
(TURRIONI; MELLO, 2011) 
 
ii. Objetivos: De caráter exploratório, esse trabalho procura obter mais informações sobre 
o assunto levantado, criando maior familiaridade com o mesmo, e orientar os métodos 
e objetivos das hipóteses a serem formuladas. Pesquisas exploratórias possuem como 
característica a pesquisa da literatura sobre o tema e entrevista com pessoas que 
tenham experiência prática no tema abordado. 
 
iii. Abordagem: É utilizada uma abordagem qualitativa neste trabalho, visto que esta tem 
a característica de envolver um conjunto de diferentes técnicas interpretativas nas 
quais procuram compreender e descrever os vários componentes existentes em um 
sistema completo de significados. De acordo com Bertani (2012), nessa abordagem o 
pesquisador é o instrumento chave e o ambiente natural é a fonte direta para a coleta 
de dados. A interpretação dos fenômenos e a atribuição dos significados são básicas e 
não necessita da utilização de métodos ou técnicas estatísticas. 
 
iv. Método: O método aplicado é do tipo estudo de caso, que visa conhecer em 
profundidade o como e porquê de uma determinada situação que se supõe ser única 







(FONSECA, 2002, p. 39). Ainda de acordo com Fonseca, é adotada uma perspectiva 
pragmática no trabalho, na qual visa-se apresentar uma perspectiva global do objeto de 
estudo do ponto de vista do autor.  Esse método é evidenciado neste trabalho pela 
apresentação dos conteúdos característicos do Lean e buscar aplicar algumas delas à 


































 A empresa selecionada para esse estudo de caso é um restaurante situado em Brasília, 
no Distrito Federal. A empresa, representada por “Empresa A” neste trabalho, possui duas 
unidades na cidade, sendo uma no bairro Asa Norte e outra no bairro Grande Colorado. O 
estudo de caso foi realizado na unidade Grande Colorado, pois é nela onde se encontra a 
maior quantidade de clientes, além de ser a primeira e principal unidade da empresa.  
 Nesta unidade, há um total de 6 funcionários, sendo 1 garçom, 2 cozinheiros, 1 
funcionária responsável pela limpeza e os 2 donos que atuam diariamente como gerentes e 
auxiliam em alguns atendimentos às mesas; desta maneira, podemos dividir as funções de 
operações em duas: Atendimento e Cozinha. O restaurante funciona de Quarta à Domingo e 
majoritariamente à noite, dando início às atividades às 18 horas e fechando 22 horas na 
Quarta, 23 horas na quinta e Domingo e meia noite na Sexta e Sábado. Apenas nos finais de 
semana, o restaurante também abre para almoço, com horário de meio dia às 15 horas. Por se 
tratar de um restaurante com proposta de mais valor agregado aos seus produtos, seu sistema 
de produção é do tipo Make To Order (MTO), no qual a produção é iniciada logo após o 
recebimento de pedido do cliente, evitando desta maneira estoque de produtos acabados. 
 O restaurante possui capacidade física para atender de forma simultânea 
aproximadamente 50 pessoas, distribuídas em 12 mesas (embora a capacidade de funcionários 
seja inferior para esse serviço e raramente esse cenário ocorra na prática), sendo 6 no 
ambiente interno e mais próximo da cozinha, e 6 no ambiente externo e coberto. 
 O foco da empresa A é dado na culinária italiana, oferecendo em seu cardápio massas, 
pizzas, entradas típicas e uma carta de vinhos selecionados. Entretanto, os pratos mais 
vendidos no restaurante nos últimos tempos não são essencialmente italianos, como ocorre 
com o Filé Mignon com 1 acompanhamento (normalmente Risoto ou Fritas), carro chefe nas 
vendas do restaurante. Esse fato inclusive está sendo considerado para mudar a proposta do 
restaurante e alterar esse foco na culinária italiana, e sim enfatizando a qualidade da comida 
prezada.  
 A seguir, podemos conferir no Quadro 2 as famílias de produtos e suas opções 
comercializadas pela empresa A, bem como fotos do estabelecimento no capítulo de 






























Famílias Produtos Famílias Produtos Famílias Produtos
Bruschettas
Berinjela a parmegiana 
no forno de lenha
Pomodoro
Arancini Bife Ancho 4 queijos
Batata Frita
Filé a Parmegiana no 
forno de lenha
Bolonhesa
Calabresa Filé de frango Branco
Filé Petisco Filé de salmão Gorgonzola
Foccacias Filé mignon Pesto
Parmesão e parma Lasanhas diversas Poivre
Tábua de frios Linguado espanhol
Massas diversas
Nhoque de batata baroa
Raviolini
Risotos diversos
Saladas diversas Caprese Tradicionais
























5. RESULTADOS E ANÁLISES 
 5.1 PROPOSTA DE METODOLOGIA LEAN PARA IMPLANTAÇÃO 
 Como a proposta é voltada para as micro e pequenas empresas, utilizando no estudo de 
caso um pequeno restaurante, definiu-se como essencial para uma metodologia de aplicação a 
utilização de ferramentas práticas, com percepção de melhoria rápida e com o menor custo 
possível de investimento, principalmente físico. A metodologia buscou prezar pelo 
conhecimento do processo produtivo, compreensão do que a empresa se propõe a oferecer, 
como ela está fazendo isso e, principalmente, trazer organização para o ambiente empresarial 
em todas as suas formas.   
 Seguindo esses princípios e as contribuições acadêmicas e literárias encontradas, 
foram definidos os pilares da metodologia proposta como: Organizar (a fim de conhecer e 
prover um ambiente adequado para o trabalho), Definir (pela compreensão e definição do 
processo de forma padronizada), e Gerenciar (otimizando a gestão da gerência e dos 
funcionários). Além destas, a proposta envolve uma etapa introdutória de implantação, 
chamada de Pré-etapa.  
 
 
Figura 144 - Esquema conceitual da metodologia de aplicação Lean. Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 A metodologia proposta foi estruturada com base nos princípios do Just in Time, com 
sua orientação de produção de acordo com a demanda, e do Kaizen com a motivação à 
melhoria continua no processo para que as ações realizadas não sejam perdidas ao longo do 
tempo. Além disso, a metodologia foi desenvolvida seguindo apenas métodos lean 
recomendados por Matt e Rauch (2013) para empresas de menor porte, evitando dessa 







consideração alguns dos princípios abordados pela metodologia DMAIC (define, measure, 
analyze, improve, control) e no modelo de implantação lean proposto por Azevedo. 
Ao longo da implantação, foram selecionadas 2 ferramentas do lean para comporem a 
metodologia, nas quais juntas cumprem a proposta de conhecimento, compreensão e 
organização para a empresa, sendo que cada uma deve ser desenvolvida em uma etapa 
diferente. Entretanto, as ferramentas são dinâmicas e podem impactar 1 ou mais dos objetivos 
definidos, como auxiliar na definição e organização do processo, por exemplo.  
Além destas, uma terceira ferramenta a ser utilizada na etapa final da metodologia é 
colocada como “coringa”, na qual a realidade da empresa e os resultados obtidos até esse 
ponto irão corroborar para a escolha da ferramenta pelo usuário em função da etapa final 
fixada, definida como “Gerenciar”, e das ferramentas apresentadas. Entretanto, a sugestão de 
ferramenta para essa etapa é pela Gestão Visual, tanto para produção quanto para gerência e 
tomada de decisão, visto o grande impacto que essa ferramenta pode gerar de forma 
quantitativa e qualitativa em todos os setores da empresa. Por isso, recomenda-se que outras 
ferramentas sejam avaliadas nesta etapa apenas em casos que a gestão visual já é bem 
aplicada no processo produtivo ou quando para serem aplicadas simultaneamente com a 
gestão visual. 
 Vale ressaltar que a metodologia proposta busca definir um método o mais genérico 
possível e, considerando as especificidades de cada empresa citadas por Saurin (2010), 
conforme sejam as realidades encontradas envolvendo contexto organizacional, tecnológico e 
ambiente externo das empresas, outras ferramentas podem ser adicionadas à análise 
(principalmente após a etapa 1, como será descrito). 
Pré-etapa – Etapa de implantação 
Nesta etapa introdutória, o objetivo é repassar para o grupo de funcionários os 
principais conceitos e informações que tangem a produção enxuta e a importância de sua 
adoção na empresa em questão. Para isso, devem ser utilizadas apresentações que abordam 
esse tema o mais descontraídas possíveis e, para isso, associadas a outras dinâmicas para 
facilitar o aprendizado e estimular os funcionários dentro do ambiente futuro proposto, como 
os jogos lean apresentados, iniciando dessa maneira uma mudança de cultura menos resistente 








Etapa 1 (Organizar) – 5S 
 Diferente de algumas metodologias já existentes (como o DMAIC dentro do método 
Seis Sigma), a proposta neste trabalho não tem seu início na etapa de “Definir” o processo 
produtivo, mas sim em organizá-lo primeiramente. Essa adoção é elucidada por duas 
situações. A primeira deve-se ao fato de que o 5S, utilizado na etapa de organização, é uma 
ferramenta prática e que entrega um retorno rápido e visível tanto para quem aplica quanto 
para o cliente (de forma superior à ferramenta MFV utilizada na etapa de definição), além de 
já colaborar para o conhecimento e definição inicial do processo produtivo ao longo de sua 
aplicação. Isso contribui para que o cliente possa ver resultados práticos do início ao fim do 
trabalho e aumente sua percepção de valor sobre o mesmo. A segunda situação é dada pela 
etapa de definição proposta ser mais completa e direcionada para o objetivo de definir o 
processo produtivo, mas conforme dito anteriormente, uma definição primária já é realizada 
naturalmente ao longo da aplicação do 5S na etapa 1. Ou seja, o processo de organização 
envolve também o conhecimento e definição inicial do processo, no qual é posteriormente 
complementado e devidamente estruturado na etapa 2.  
Dito isso, inicia-se a etapa “Organizar” com a ferramenta 5S e seus 5 pilares 
essenciais: Seiri (Utilização); Seiton (Ordenação); Seisou (Limpeza); Seiketsu (Saúde) e 
Shitsuke (Disciplina). Todos esses princípios unidos, já detalhados neste trabalho, serão 
responsáveis por proporcionar um ambiente o mais adequado possível para a realização de 
todas as atividades pelos funcionários.  De maneira ilustrativa, o 5S auxilia a arrumar a casa 
de acordo com seus moradores, contando com a disciplina dos mesmos para realizar a 
manutenção desse ambiente de acordo com o estabelecido (como prega o último pilar, 
Shitsuke).  
 Dentre todas as ferramentas lean abordadas nesse trabalho, foi definido o 5S para essa 
etapa devido ao perfil citado das empresas brasileiras e, dado o caráter geral empírico e de 
baixa produtividade das mesmas relacionadas às dificuldades apresentadas pro Silva (2017), 
sugere-se que a aplicação de ferramentas voltadas para a adequação e organização do 
ambiente de trabalho como o 5S, mesmo que de forma simplificada, já resultem em ganhos 
significativos de produtividade e qualidade de trabalho. 
 Decorrida toda a segunda etapa, sugere-se que seja eleito rotativamente um Líder 5S 
do mês, no qual ficará responsável por um checklist para conferência de atributos 
relacionados a cada S da ferramenta e também se tornará ponto focal no período para repasse 







eleito também rotativamente de acordo com o período estipulado. O líder 5S e o auditor 
devem ser pessoas distintas no mesmo período. Políticas de reconhecimento ou recompensa 
por sugestões de melhoria aplicáveis devem ser utilizadas como incentivo para os 
funcionários (buscando também fomentar a cultura de melhoria contínua dentro da empresa). 
 Etapa 2 (Definir): Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) 
 Realizados os primeiros contatos e intervenções no local de trabalho durante a etapa 1, 
segue-se para o momento de definição de fato do processo produtivo, com auxílio da 
ferramenta de Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV). Conforme mostrado no referencial 
teórico deste trabalho, o MFV será responsável por tornar legível e facilitar a compreensão do 
estado atual do processo produtivo. Em outras palavras, é possível utilizar uma linguagem 
comum e padronizada para traduzir todo o processo em um esquema visual e intuitivo, 
detectando todas as atividades realizadas do início ao fim.  
 Além disso, frequentemente, ao se desenhar o estado atual pela técnica do 
mapeamento do fluxo de valor, e por consequência visualizar melhor cada parte do processo, 
também é possível definir pontos de melhoria ou atividades que geram baixo ou nenhum valor 
ao produto final. Por isso, o mapeamento tem as funções de padronizar a linguagem do 
trabalho, trazer compreensão do processo produtivo e ao mesmo tempo nortear as melhorias a 
serem implantadas, ou seja, também mostra o ponto de atuação onde as demais ferramentas 
do lean poderão ser utilizadas visando aumento da produtividade e/ou redução de custos.  
 Etapa 3 (Gerenciar) – Coringa / Gestão Visual 
 Por fim, após organizar o ambiente de trabalho e definir o processo produtivo com 
seus focos de geração de valor e atuação nos pontos de melhoria, parte-se para a etapa de 
melhoria de gestão no processo. Ao concluir todas as etapas que precedem esta, as melhorias 
no ambiente de trabalho já devem ser percebidas com facilidade, cabendo nesse momento 
uma atenção maior a parte menos tangível do negócio e que envolve toda a definição e 
manutenção de sua proposta de valor, com o gerenciamento e análise de dados. Conforme dito 
anteriormente, a metodologia proposta foca em um método geral, que pode ser aplicado no 
maior número de empresas independente do setor no qual atua, e que não exija um alto 
investimento (principalmente em material físico) para sua aplicação. Dessa forma e 
considerando as diversas peculiaridades, maturidade e características que a gestão de cada 







ferramenta lean de apoio à gestão que mais se enquadrar na necessidade da empresa de acordo 
com seus objetivos, como sugestão o Heijunka para nivelamento da produção, ciclo PDCA 
(Plan, Do, Check, Act) para gestão de processos ou o Kanban para controle de fluxos ao longo 
do processo produtivo.  Entretanto, para cenários onde busca-se criar a cultura de produção 
enxuta desde o início e não há a aplicação de demais ferramentas antes da metodologia 
proposta, a gestão visual é a ferramenta mais recomendada para essa etapa, se adequando 
perfeitamente com o propósito da mesma e com ótima aplicabilidade nos mais diversos 
cenários e setores do mercado.  
 Com um processo mais enxuto e um ambiente mais adequado para as atividades, cabe 
agora aos funcionários (desde os operadores até os gerentes) terem acesso às informações 
relevantes para a produtividade do processo, dando maior agilidade e assertividade na tomada 
de decisão e nas atividades realizadas. Cada empresa possui seus índices específicos que 
podem constar em sua gestão visual e devem ser definidos caso a caso, como quantidade de 
estoque, número de peças produzidas, número de paradas previstas e inesperadas das 
máquinas, número de pedidos previstos e em carteira, porcentagem do orçamento utilizado até 
o momento, lead time, takt time, dentre outros. O importante é que a informação seja clara, 
esteja em um ambiente visível e contenha apenas o necessário para a gestão daquela área. 
 5.2 ESTUDO DE CASO 
5.2.1 Pré-etapa 
Dando início à metodologia proposta, o primeiro passo envolve promover um contato 
inicial dos funcionários com o conteúdo trabalho pelo lean de forma mais fluida e que gere 
menos resistência durante a mudança. Considerando o perfil de negócio do estudo de caso e 
as funções de todos os cargos da equipe envolvida, sugere-se para esta etapa a utilização de 
conteúdos mais lúdicos que tragam uma ilustração melhor das características e benefícios 
trazidos com o pensamento lean (ou lean thinking) e menos focada no estímulo de raciocínio 
por produtividade (como pregado, por exemplo, pelo lean game Bicycle Factory). Além disso, 
como a etapa seguinte consiste na aplicação da ferramenta 5S e se trata da etapa que mais irá 
impactar visualmente o ambiente de trabalho, considera-se que um estímulo prévio das 
valências trabalhadas por essa ferramenta seja desenvolvido com a equipe. Assim, sugere-se 
que a pré-etapa neste cenário seja realizada em 3 dias em um período de uma semana, com 







mais descontraído possível, no qual o objetivo consiste em conhecer a equipe e realizar 
dinâmicas com a mesma, como o 5S game e o Number Flow game, de forma que a 
receptividade seja mútua e a equipe se sinta confortável em estar iniciando o processo de 
mudança para produção enxuta. No segundo dia, o conteúdo deve ficar por conta de uma 
apresentação, trazendo apenas o essencial referente aos conceitos do lean e sobre os pilares 
defendidos pelo 5S (ferramenta da etapa seguinte) dentro de seu ambiente, iniciando o 
estímulo de visão crítica e prática entre os conteúdos demonstrados e o cenário existente no 
negócio. Por fim, o terceiro dia deve trazer uma roda de debate, nas quais a equipe pode trazer 
para o aplicador da metodologia dúvidas e sugestões dentro do processo de mudança que se 
inicia, encerrando com um breve resumo para a equipe de cases de sucesso de empresas que 
passaram pela mudança de cultura lean e obtiveram resultados positivos tanto em 
produtividade quanto em qualidade de trabalho realizado, estimulando dessa maneira a 
confiança da equipe durante a mudança e o apoio necessário para atingir os melhores 
resultados possíveis nas demais etapas da metodologia. 
5.2.2 Etapa 1 (Organizar) 
 Realizada a ambientação inicial dos funcionários com a nova cultura proposta, deve-se 
em seguida conhecer o processo produtivo. Esse conhecimento é dado por meio de visitas in 
loco para compreender como e em quais condições as atividades da empresa estão sendo 
realizadas atualmente, para posteriormente realizar as devidas orientações e segmentações de 
seus conteúdos dentro da ferramenta 5S, na qual possui objetivo de promover um ambiente 
mais organizado, limpo e saudável para todos os envolvidos. Utilizando como base o fluxo de 
análise proposto pela ferramenta e apresentado no referencial teórico deste trabalho, obteve-se 
os seguintes pontos levantados com a verificação de cada pilar nesta etapa: 
 
• Seiri (Utilização) 
 
Embora seja relativamente simples e as maiorias das empresas já possuam 
conhecimento das atividades que constituem esse pilar inicial, nem sempre estas as 
realizam na prática. Ao definir os elementos que são necessários e desnecessários 
dentro da empresa, é possível descartar itens que atrapalham ou não agregam valor no 
processo produtivo e reordenar outros de acordo com as similaridades em sua 
utilização. Seguindo essa proposta, vários itens foram sinalizados como desnecessários 







cozinha, embalagens vazias sem finalidade e equipamentos antigos e inutilizáveis em 
meio ao estoque. Já elementos necessários, porém menos utilizados ao longo do fluxo, 
o destaque ficou para o forno móvel a gás, um equipamento que ocupa um espaço 
significativo no centro da cozinha e, embora esteja funcionando, não é utilizado há 
quase um ano simplesmente por falta de necessidade, visto que as demais alternativas 
semelhantes (forno a lenha e um forno elétrico menor) já atendem com conformidade 
as demandas da empresa em todos os seus cenários de vendas atuais e com um gasto 
significativamente inferior, quando comparado ao gás utilizado pelo forno móvel. 
Além disso, dadas suas dimensões, o forno chega a fechar a passagem de um dos lados 
do fogão principal, dificultando assim o transito tanto de funcionários quanto de 
insumos na cozinha. 
 
• Seiton (Ordenação) 
 
Finalizada a etapa de “Utilização” definida pela ferramenta, segue-se para a 
etapa de “Ordenação”, visando proporcionar o melhor fluxo de trabalho possível de 
acordo com a classificação e disposição dos elementos que compõe o processo 
produtivo. Trazendo essa abordagem, as seguintes propostas foram feitas: o estoque de 
alimentos não-perecíveis deve ser alterado de forma que os produtos se encontrem 
distantes das delimitações do espaço, com medidas sugeridas de pelo menos 25 
centímetros longe do chão, 10 centímetros longe das paredes e 60 centímetros longe 
do teto, facilitando a circulação do ar entre os alimentos e a conferência visual do 
estoque; a ordenação dos itens em estoque deve ser feita de forma empilhada e 
seguindo o sistema FEFO de sequenciamento (first to expire, first out), favorecendo 
que o item com data de vencimento mais próxima seja selecionado primeiro (ou seja, 
no topo da pilha). A ordenação de itens refrigerados, como alimentos já porcionados e 
carnes, devem ser separados de acordo com sua categoria e espaço a ser dedicado no 
refrigerador, além de todos os recipientes estarem devidamente identificados por meio 
de dados em etiquetas ou atribuição de cores para cada recipiente específico, 
facilitando a gestão visual do ambiente; Por fim, o local de fixação dos pedidos 
impressos situa-se na coifa logo acima do fogão principal da cozinha, o que facilita o 
acompanhamento contínuo do pedido realizado e o que está sendo elaborado de fato. 
Entretanto, muitas vezes essas comandas com pedidos acabam sendo totalmente 







alguns pratos, fazendo com que a equipe de cozinha perca a informação de pedidos e 
tenha que solicitar uma nova impressão ao longo da produção já em andamento do 
pedido. Assim, sugere-se que o local de fixação seja alterado para a coluna próxima ao 
fogão, ainda com uma proximidade favorável para o monitoramento ao longo do 
preparo de pedidos, mas distante do alcance fogo proporcionado ao longo do preparo 
dos pratos, além de não gerar custos adicionais com materiais ignífugos. 
 
• Seisou (Limpeza) 
 
No que diz respeito à limpeza do local analisado, a empresa mostrou que se 
importa com a manutenção de um ambiente limpo, realizando limpezas regulares em 
todo o estabelecimento e com ações adequadas para o segmento e tamanho do 
empreendimento, como limpeza pontual da cozinha e salão das mesas todos os dias, 
limpeza geral de piso, equipamentos e utensílios mais utilizados duas vezes por 
semana e limpeza completa de prateleiras e utensílios menos utilizados 
quinzenalmente. Além disso, a cozinha conta com uma estação de higienização 
dedicada para os funcionários, com pia, sabonete, álcool em gel e avisos de sempre 
estar com suas mãos limpas para o trabalho dentro da cozinha. Como melhorias 
levantadas nessa abordagem, houve destaque apenas a falta de utilização contínua de 
luvas pelos funcionários ao longo do seu trabalho, mesmo com o fornecimento das 
mesmas pelo estabelecimento, visto que, de acordo com eles, o uso de luvas dificulta o 
preparo de alguns pratos e a rotina de colocar e tirar a luva várias vezes acaba 
tornando esse hábito difícil na prática. Embora os funcionários façam a higienização 
das mãos constantemente, a ausência de luvas foi notada na elaboração de todos os 
pratos verificados, inclusive na montagem de saladas, feita de forma artesanal, 
ingrediente por ingrediente.  
 
• Seiketsu (Saúde) 
 
A saúde pode ser analisada de diversas formas dentro de uma empresa. Tanto 
no ponto de vista do cliente em encontrar um ambiente higienizado e limpo como dos 
próprios funcionários em terem condições favoráveis de trabalho e se sentirem bem 
fisicamente e mentalmente em suas atividades. Além disso, estarem motivados e se 







realizado com qualidade. Em relação à parte de higienização tanto dentro quanto fora 
da cozinha, a empresa mostrou que tem comprometimento em proporcionar um 
ambiente limpo e saudável para os que circulam pelo local. Os banheiros possuem 
limpeza regular e possuem todos os itens de higienização adequados. O salão possui 
fácil circulação entre as mesas e todos os objetos que o compõe são higienizados com 
frequência, e isso é perceptível pelos clientes que frequentam o local. O ponto de 
melhoria verificado neste aspecto foi dentro do estoque, onde são utilizadas tábuas de 
madeiras como prateleiras no estoque de alimentos não perecíveis e sem um devido 
tratamento de acabamento e impermeabilização, podendo acarretar em danos tanto 
para os alimentos estocados em caso de vazamento ou contaminação de itens quanto 
para o funcionário em se machucar com possíveis farpas ou fissuras irregulares na 
madeira. Considerando os aspectos de integração e motivação dos funcionários, 
sugere-se que seja realizada, uma vez por mês, uma confraternização (denominada de 
“Villa Hour”) anterior ao expediente entre os funcionários no próprio estabelecimento, 
para que possam proporcionar momentos descontraídos e agradáveis entre a equipe 
fora da rotina de trabalho comum e fomentar o entrosamento de todos os funcionários. 
Além disso, divulgar sugestões rotativas de pratos que levem o nome dos chefs pode 
proporcionar uma valoração positiva do funcionário e que deve ser refletida na 
qualidade percebida pelo cliente, de forma que o chef sempre buscará dar o seu melhor 
e valorizar o seu prato; ou seja, uma ação que busca valorizar a importância do 
funcionário e motivá-lo em seu cargo, mas que repercute também na qualidade 
associada e valor entregue para o cliente. Por fim, fornecer incentivos para que os 
funcionários realizem exames periódicos de saúde é uma prática comum durante o 
Seiketsu em diversos cenários e que pode ser aplicada nesse segmento com total 
coerência. 
 
• Shitsuke (Disciplina) 
 
Finalizando a segunda etapa prevista para a metodologia, o último S do 5S 
busca incorporar as condutas e ações realizadas até o momento no cotidiano da 
empresa e no hábito dos funcionários do momento presente em diante, para que estes 
deem sequência no ciclo e continuem sempre proporcionando um local de trabalho 
mais saudável, limpo e eficiente. Para isso, propõe-se que seja realizado um manual de 







valências de cada S da ferramenta para facilitar a consulta e aprendizado no período e 
um modelo anexado específico de checklist, de período semanal ou quinzenal, para 
conferência de atributos relacionados ao ambiente de trabalho e negócio da empresa, 
dividido por cada S da ferramenta que o atributo está relacionado, conforme modelo 
adaptado em anexo neste trabalho. Esse manual deve ser elaborado com a contribuição 
de todos os funcionários e repassado integralmente com todos ao ser finalizado, que 
deverão estar de acordo com seu conteúdo. Ao final do documento, deve ser deixado 
um espaço para assinaturas, no qual todos os funcionários (presentes e futuros) devem 
assinar e atestar sua conscientização com as orientações a serem pregadas no local e 
seu comprometimento em coloca-las em prática.  
5.2.3 Etapa 2 (Definir) 
 Dando sequência a metodologia proposta, após conhecer inicialmente o ambiente de 
trabalho, as atividades que o compõe e organizá-lo de forma mais adequada, parte-se para a 
etapa de definição estruturada do processo produtivo, delimitando os padrões e limitações do 
objeto de estudo e propor soluções para os principais gargalos em seu fluxo, baseadas na 
qualidade entregue para o cliente tanto no serviço quanto no produto final. Conforme 
demonstrado anteriormente neste trabalho, a empresa A possui um cardápio bastante variado 
no qual não se restringe apenas à culinária italiana e busca atender os mais diversos públicos, 
seja com entradas, pratos quentes, pizzas, saladas, sobremesas ou bebidas.  
 Desta maneira, o primeiro passo foi definir qual fluxo de valor seria selecionado e 
analisado (ou a família de produtos, como referido na literatura). Para isso, foi necessário 
gerar um relatório completo de vendas para verificar quais eram os produtos mais vendidos 
nos últimos 6 meses (período disponibilizado pelo sistema da empresa) e se existia alguma 
alternância nessa preferência dada uma eventual sazonalidade.  
  Feito isso, foi constatado que os pratos à la carte foram os produtos mais vendidos do 
restaurante ao longo dos 6 meses analisados, chegando a ter uma participação mensal nas 
vendas de quase 60% em relação à todos os alimentos vendidos no período, com o Filé 
Mignon com 1 acompanhamento como o prato mais vendido. Já para o acompanhamento, 
risotos e fritas foram responsáveis juntos por 61% dos pedidos, sendo 34% para risotos e 27% 
para fritas. Além disso, foi constatado em visitas presenciais que, em média, a cada 10 Filé 
mignon com acompanhamento vendidos, 6 adicionavam molho ao pedido (no qual o cliente 







 Dada a realidade da empresa A encontrada, considerando suas características e 
limitações, definiu-se como a melhor opção para a utilização da ferramenta MFV na etapa 1 a 
definição da família de produtos a ser analisada e criação do mapa de estado inicial que 
indicará os pontos de melhoria ao longo de seu desenvolvimento. Essa solução foi adotada 
visto que o fluxo possui várias oportunidades de melhoria, porém as restrições quanto à 
espaço, pessoal e preferências da empresa não favorecem uma mudança expressiva no 
conjunto de atividades (mas sim um aumento de eficiência das mesmas). 
 Definida a família de produtos da empresa A (pratos à la carte), deu-se início à 
elaboração do mapa de estado atual para o seu fluxo de valor. O produto escolhido como 
modelo para essa análise foi o Filé Mignon com acompanhamento e molho, caso solicitado, e 
que será chamado de “Produto X”, conforme disposto na Figura 15 (embora, conforme 
orientam as melhores práticas citadas, o mapeamento original foi realizado fisicamente, com 
utilização apenas de lápis e papel). 
 
Figura 15 - Mapa de Fluxo de Valor (MFV) do produto X. Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 De início, já é possível verificar que, embora exista, o fluxo em questão não possui 
uma grande espera entre os processos do serviço prestado (totalizando uma média de 5 
minutos ao longo de todo o fluxo). Entretanto, há um elevado nível de processamento devido 
à falta de mão-de-obra para repartição de tarefas, gerando como consequência a execução de 
várias atividades simultâneas por um único funcionário e aumentando o tempo de 







 Embora o restaurante possua uma demanda relativamente contida e seja uma 
alternativa contrária ao lean, foi constatado que o quadro reduzido de funcionários traz uma 
sobrecarga expressiva à equipe em momentos de pico no restaurante (principalmente na área 
de contato com os clientes, acarretando em atrasos no atendimento) mostrando que, 
independente das melhorias propostas neste trabalho, a contratação de mais um garçom seria 
de grande valor para a qualidade do serviço prestado e do trabalho realizado, nem que este 
tenha seus turnos definidos apenas nos momentos de pico (como nas sextas e sábados). 
 O fluxo de valor do produto X acontece da seguinte maneira: O Cliente solicita o 
produto X ao garçom que apenas memoriza o pedido (dada sua preferência desta maneira) e 
lança posteriormente no sistema eletrônico disponível próximo às mesas internas. Após 
registrar, o garçom conclui o pedido eletrônico no qual é automaticamente enviado para a 
cozinha, por meio de uma impressora não fiscal instalada no recinto e conectada ao sistema, 
próxima ao balcão de entrega de pedidos. Recebida a impressão, o cozinheiro verifica qual é o 
pedido e sua disponibilidade, coloca a impressão no local de acompanhamento devido acima 
do forno, separa os ingredientes a serem utilizados e inicia o processo de preparação. Neste 
momento, pode haver uma diferença significativa de tempos e sequenciamento de atividades 
dependendo do acompanhamento solicitado pelo cliente. Por exemplo: Como o restaurante 
não possui uma fritadeira própria para isso, caso o acompanhamento seja batata frita, o 
processo de preparação inicia-se pelo acompanhamento e não pela proteína, devido ao fato 
que para preparo das fritas é necessário pré-aquecer o óleo durante 15 minutos, tempo no qual 
o preparo da proteína já é finalizado e pode esfriar enquanto as fritas ainda estariam sendo 
feitas (por isso há uma verificação prévia do pedido na impressão, pois conforme seja o 
acompanhamento solicitado, o cozinheiro começa pela proteína (Filé) ou pelo 
acompanhamento). Dessa forma, foi estabelecida a atividade como “Cozinhar o prato 
(proteína + acompanhamento)”, que inclui o preparo do molho (caso solicitado) e pode 
ocorrer simultaneamente, porém com inícios diferentes. 
 Retomando a limitação de mão-de-obra, o processo de montagem pode ocorrer 
simultaneamente com a preparação do prato ou até mesmo realizado pelo mesmo cozinheiro. 
O processo consiste em pegar o prato para montagem, colocar complementos decorativos 
(como alface, cenoura, tomate, etc) e o conteúdo do produto X no prato e finalizá-lo com 
queijos e/ou temperos, conforme harmonização com o acompanhamento ou molho escolhido. 
Feito isso, o prato é encaminhado para o balcão e uma campainha é tocada para notificar o 
garçom que o pedido está pronto e aguardando para ser entregue. O garçom retira o pedido do 







 Dentro deste fluxo de insumo, informação e serviço, algumas oportunidades de 
melhoria visando aumentar a eficiência do processo foram constatadas:  
• O sistema adotado pelo restaurante não vem sendo atualizado no período e 
maneira recomendados. Assim, existem pratos que estão no cardápio porém não estão 
no sistema, que são lançados no mesmo como pratos diferentes porém de mesmo 
valor. 
• Alguns pratos estão registrados como um único item (Exemplo: Item “Filé 
mignon com Fritas”), enquanto outros estão registrados separadamente (Exemplo: 
Item “Filé mignon” e item “acompanhamento batata gratinada”), o que dificulta 
alguns tipos de lançamento e análises posteriores. 
• Devido ao sistema desatualizado, notou-se uma falta de padronização dos 
pedidos.  Os pedidos lançados no sistema e impressos chegavam normalmente 
quando estivessem de acordo com o registro no sistema. Já em outros casos como com 
um prato existente no sistema, porém com alguma mudança (por exemplo, no 
acompanhamento), esta alteração era feita na caneta pelo garçom na impressão e 
depois esta era entregue à cozinha. Nesse caso, ocorreu também de o garçom acabar 
não conseguindo fazer a edição do pedido com a caneta antes do ínicio de preparo do 
prato, acarretando em prejuízo com superprodução. Dessa maneira, havia 
constantemente uma mistura de notas de pedido na cozinha emitidas normalmente e 
outras com “rasuras” em caneta para adequar o pedido impresso e encontrado no 
sistema com o solicitado pelo cliente. Por fim, essas mudanças realizadas fora do 
sistema não são registradas no mesmo padrão que os pratos fechados, acarretando em 
discrepância e confusão na base de dados do sistema. 
• Comum nesse segmento de mercado e ainda mais agravado devido ao baixo 
número de pessoas para atendimento (apenas 1 garçom), ocorreram momentos nos 
quais os clientes perdiam alguns minutos tentando chamar a atenção do garçom para 
realizar um pedido ou solicitar a conta, que sempre se encontrava com uma alta 
demanda de tarefas simultâneas em momentos de pico no restaurante. 
• Ainda ao longo do atendimento, o cardápio encontrava-se desatualizado 
referente a alguns pratos e combinações disponíveis, além de não conter a lista de 
acompanhamentos a serem escolhidos. Em todos os casos presenciados, o garçom já 
fazia inicialmente a orientação verbal das opções disponíveis. Porém, além de gerar 







essa função, há também uma redução para tempo de escolha do cliente, que 
comumente a faz de forma menos minuciosa dessa maneira. 
• Em momentos de comércio mais volumoso, o garçom utiliza os tradicionais 
papel e caneta para anotar os pedidos para melhor orientar-se e depois ir à estação do 
sistema, no qual registra o pedido eletronicamente e envia para a cozinha. A empresa 
já possui tablets para utilização no atendimento e que eliminam essa duplicidade de 
registros (físico e eletrônico), no qual o garçom já utilizaria esse recurso ao atender as 
mesas e enviaria os pedidos para a cozinha pelo mesmo canal. Entretanto, a 
desorganização atual no cadastro de itens no sistema faz com que a seleção de alguns 
pedidos específicos seja dificultada ou até mesmo impossibilitada de forma mobile, 
deixando em standby esse recurso. 
• Conforme dito anteriormente, a falta de uma fritadeira acaba gerando não só 
um atraso maior na preparação do pedido, como também uma despadronização 
sequencial do fluxo do processo, que pode iniciar-se pela preparação do 
acompanhamento antes da proteína.  
Diante dessas oportunidades levantadas, foram analisadas soluções baseadas nos 
princípios lean que pudessem amenizar ou extinguir o maior número possível de perdas em 
suas mais variadas formas nas atividades realizadas. Ou seja, aumentar a eficiência do fluxo 
com atividades mais rápidas, assertivas e com qualidade tanto para os funcionários da 
empresa quanto para o cliente final: 
• Certamente o maior gargalo no fluxo de informação e realização das 
atividades, a atualização e padronização dos dados no sistema utilizado é de suma 
importância para a melhoria do serviço prestado. Para esse tratamento de dados, 
sugere-se que todos os pratos sejam segmentados de acordo com a família de seus 
componentes, por exemplo: o prato “Filé mignon com risoto parmegiano e molho 
gorgonzola”, existente hoje no sistema e constantemente editado para adequar o 
pedido realizado pelo cliente, seja fragmentado em 3 registros distintos; o registro da 
família proteína (Filé mignon), o registro da família acompanhamento (Risoto 
parmegiano) e o registro da família molho (gorgonzola). Com essa ação, elimina-se o 
retrabalho ao longo do registro de pedidos pelo garçom, facilita-se a compreensão dos 
pedidos que chegam até a cozinha e reduz-se o número de erros durante a preparação 
de pedidos, além de possibilitar a utilização dos recursos mobile já adquiridos para 
agregar valor ao atendimento e viabilizar uma gestão de vendas e estoque mais 







• Além da atualização que deve ser feita no cardápio, sugere-se uma 
reestruturação em seu formato. Assim como proposto para o sistema, o cardápio pode 
adotar o padrão de segmentação em família de componentes e utilizar alguns pratos já 
montados expostos no cardápio apenas como sugestão. Dessa maneira, ao optar por 
um prato, o cliente teria um bloco do cardápio para escolha da proteína, outro para o 
acompanhamento e outro para o molho. Essa segmentação deve se estender para todos 
os demais produtos ofertados pela empresa (Famílias entradas, pizzas, massas, saladas, 
sobremesas e bebidas), e contribui para que facilite tanto a compreensão do cliente 
quanto o trabalho de assistência oferecido pelo garçom, gerando um atendimento mais 
rápido sem desconsiderar a qualidade valorizada pela empresa. 
• Concluindo as propostas para o processo de atendimento e visando maior 
agilidade nesta etapa, sugere-se que a empresa adote o sistema de Call System 
eletrônico (ilustrado na figura 16), no qual utiliza pagers simples em cada mesa que se 
comunicam com um dispositivo de pulso utilizado pelo garçom, informando o tipo de 
atendimento (realizar ou cancelar um pedido, pedir a conta ou simplesmente solicitar o 
garçom), a mesa solicitante e a hora da solicitação, informando a sequência das 
solicitações ainda em aberto e tornando a eficiência do sistema puxado utilizado e 
recomendado pelos princípios lean ainda melhor. Além disso, esse investimento 
agrega um valor para o cliente e o atendimento em si maior do que o custo para sua 
aquisição, visto que o dispositivo de pulso e os pagers para todas as mesas foram 
cotados em aproximadamente R$250,00 e proporciona um menor retrabalho do 
garçom com maior assertividade em suas ações e otimiza o tempo tanto de espera 
quanto de atendimento ao longo de todo o fluxo.  
 
 









• Quanto ao trabalho realizado na cozinha, foi constatado que este já possui um 
fluxo coerente de atividades dispostas entre suas estações, seguindo a sequência 
harmônica de estoque, geladeira de ingredientes, balcão de preparo, fogões, forno a 
lenha, balcão de montagem e balcão de entrega de pedidos. Além disso, o espaço da 
cozinha é relativamente pequeno, o que deixa todos os utensílios necessários no 
processo relativamente pertos uns dos outros. Entretanto, no que diz respeito à sua 
otimização, foi destaque que o preparo de pedidos que necessitam de fritura podem 
alternar o sequenciamento padronizado de alguns pratos (conforme citado 
anteriormente) e aumentar o tempo global de preparo, devido à falta de uma fritadeira 
para agilizar o processo de fritura. Além disso, os pedidos que necessitam desta 
atividade são recorrentes, mas normalmente porcionados em pequenas quantidades, 
não exigindo assim produções em grande escala. Logo, visando o melhor 
balanceamento no preparo dos pedidos e melhor adequação do trabalho realizado (com 
baixa quantidade de mão-de-obra), sugere-se a adoção de uma fritadeira do tipo 
elétrica na cozinha, com capacidade de 5 a 10 litros para atender adequadamente as 
demandas existentes. A fritadeira elétrica ainda pode trazer economia no consumo 
comparado ao sistema à gás, causa um menor impacto ambiental e necessita de menos 
precauções em sua instalação, além de ser mais adaptável às diversas realidades de 
negócio. Seu investimento foi cotado na faixa de R$200,00 à R$400,00.  
 
Figura 16 - Exemplo de fritadeira do tipo elétrica com óleo. Fonte: Ital Inox (2018) 
 
Após a aplicação da etapa 2, foi possível mapear as principais atividades relacionadas 
diretamente ao serviço prestado pela empresa, identificar as oportunidades de melhoria mais 
latentes e propor algumas soluções iniciais com objetivo de tornar o trabalho realizado mais 







necessitar de grandes custos ou investimentos, considerando que a maior parte das propostas 
até então estão relacionadas ao fluxo de informação e as consequências negativas deste em 
toda a área mapeada. 
5.2.4 Etapa 3 (Gerenciar) 
 Concluídas as fases de definição e organização, entramos na última etapa da 
metodologia proposta, com intuito de otimizar a gestão e gerenciamento de informação dentro 
da empresa de forma que traga maior assertividade nas tomadas de decisão pela gerência e no 
trabalho realizado pelos funcionários. Como o estudo de caso se propõe como modelo da 
metodologia elaborada e a empresa não realizava as práticas da produção enxuta de maneira 
geral, a ferramenta escolhida foi a recomendada pelo autor, na qual é buscou proporcionar a 
gestão visual do negócio por meio de uma planilha de fácil acesso e intuitiva alimentada pelos 
dados do sistema da empresa. 
 Para essa abordagem, o objeto de análise selecionado foi o sistema digital utilizado 
pela empresa, responsável pela movimentação de quase toda a informação ao longo do fluxo e 
armazenamento de todos os dados gerenciais possíveis. Embora o sistema utilizado seja bem 
completo a nível de conteúdo, o mesmo ainda carece de algumas informações básicas e 
principalmente, de um painel no qual todos os dados registrados sejam reunidos e 
apresentados de uma maneira lógica, visual e estratégica. Dessa maneira, o sistema também 
vem empenhando a função de um robusto banco de dados, porém que não é utilizado de 
forma técnica ou tática para novos planejamentos e ações. Considerando essa lacuna 
significativa identificada e sua semelhança com uma das dificuldades das pequenas empresas 
ao adotar o lean apresentadas por Silva (2017), a planilha proposta nesta etapa oferece um 
Dashboard no qual o usuário tem acesso a números e gráficos de qualquer período ou produto 
registrados no sistema, de forma interativa e com poucos comandos a serem inseridos. Esse 
último fator foi o principal desafio para o produto proposto, visto que a gerência não possui 
experiência com planilhas mais complexas e todas as funções deveriam estar acessíveis pelo 
menor número de cliques possíveis. Assim, chegou-se à proposta de Dashboard apresentada 









Figura 17 - Layout do dashboard específico de gestão 
 
 
Figura 18 - Layout do dashboard geral de gestão 
 
 Como a solução proposta foi concebida buscando uma melhor gestão visual dos dados 
da empresa, foram utilizados vários indicadores e gráficos segmentados por espaço e 
principalmente por cor, de forma que seu entendimento seja o mais fácil e rápido possível. 
Para sua elaboração, foi realizada uma reunião com o gerente da empresa, para saber quais 
informações eram consideradas importantes e estratégicas para o planejamento e organização 
do estabelecimento e quais informações não eram analisadas até então, mas gostariam de dar 








Figura 20 - Área de registro de novos dados mensais do sistema 
 
 O dashboard possui um painel dividido em duas sessões, uma para os dados de 
produtos específicos consultados no campo de pesquisa e uma para dados de vendas gerais 
por período. Dessa forma, o usuário consegue com poucos ou até mesmo um único clique 
saber várias informações importantes para tomada de decisão, como: 
• Quais foram as vendas de um determinado produto no mês atual; 
• Quais foram as vendas de um determinado produto no mês anterior; 
• Quais foram as vendas de um determinado produto em um dado mês, porém ano 
anterior (e se há uma queda ou crescimento nessa relação com o mês consultado); 
• Média de vendas mensal do produto;  
• Quais produtos mais vendidos por mês e por família (Entrada, Pratos, 
Acompanhamento, Pizza, Saladas, Sobremesas e Bebidas); 
• Quantidade dos produtos mais vendidos por mês e por família; 
• Gráfico dinâmico e interativo contendo os dados de todas as famílias e quantidades 
vendidas no período consultado, para possíveis análises de inter-relações futuras pela 
gerência. 
A operação dentro da planilha é dada da seguinte maneira: Os relatórios gerados pelo 
sistema do estabelecimento são em um formato peculiar, no qual suas informações são 
armazenadas no comando “Copiar” do computador, e não gerando um arquivo externo como 
na maioria dos sistemas. Dessa forma, há uma aba na planilha dedicada para atualizações de 
novos períodos no banco de dados, chamada de “Área de registro”. Nela, o usuário deverá 
apenas “Colar” o relatório gerado no campo especificado, conforme orientado na área de 







falha para uma solução como a proposta nesse trabalho, na qual de maneira alguma os 
relatórios gerados trazem consigo a informação do período do relatório; ou seja, não há como 
distinguir quais informações de vendas são relativas a qual período de fato. Dessa maneira, 
após colar o relatório na Área de registro, o usuário deve ir ao Dashboard e clicar no botão 
“Registrar novo período”, onde uma janela será exibida pedindo que informe apenas a qual 
período se refere à inserção de dados na área de registro. Feito isso, basta clicar no botão 
“Registrar” que as informações do novo período são atualizadas no banco de dados da 
planilha. Além desse botão de registro, há apenas um outro botão auxiliar chamado de 
“Atualizar dashboard mensal”, no qual realiza o filtro de mês consultado pelo usuário para 
atualizar os gráficos do painel. Ao lado deles, existem dois campos para consulta onde o 
usuário pode realizar pesquisas e atualização do dashboard tanto pelo nome do produto (no 
qual também o código do produto dentro do sistema) quanto pelo mês desejado. 
Visando uma maior durabilidade da planilha e preservação de seu funcionamento, os 
princípios de anti-falhas pregados pela ferramenta Poka Yoke também foram adotados dentro 
da planilha buscando evitar danos à toda lógica interna desenvolvida na solução por ações dos 
usuários, bem como minimizar possíveis erros de registro no banco de dados. Desse modo, 
alguns recursos foram implementados, como: 
• Bloqueio de preenchimentos em branco no banco de dados; 
• Aviso de sobreposição caso deseja registrar um mês que já contenha dados de venda; 
• Bloqueio de edição de células nas quais não possam ter interação pelo usuário; 
• Formatação já pré-estabelecida de impressão física do dashboard para 
acompanhamento mensal da gerência e funcionários. 
Com essa solução apresentada, a empresa passa a possuir uma ferramenta estruturada 
para análise e tomada de decisão, até então inexistente no estabelecimento. Além de possuir 
uma interface amigável e simples (coerente com o perfil do cliente), o painel de gestão 
possibilita uma mudança expressiva em relação aos padrões atuais para planejamento da 
empresa, transformando cada vez mais o conjunto de dados presente em de fato informações 
com significado e conhecimento para um gerenciamento mais eficiente e assertivo por seus 
responsáveis. Para isso, é de suma importância que os dados presentes e futuros no sistema 
sejam sempre o mais fiel possível da realidade e sigam uma padronização coerente (conforme 
comentado ao longo da etapa 2), pois a qualidade de gestão da planilha está diretamente 
ligada aos dados que são inseridos na mesma. 







quantidade mínima de recursos necessários, foram identificados e analisados vários pontos 
com oportunidade de melhoria e sugestão de solução com a utilização de 3 ferramentas 
consolidadas do lean. Ao longo de um mês de aplicação da metodologia na empresa de micro 
porte, foi possível conhecer todo o processo produtivo e proposta de valor prezada, mapear e 
estruturar as principais atividades ligadas diretamente aos produtos da empresa, identificar 
mais de 10 oportunidades de melhoria ao longo de todo o fluxo e realizar uma ou mais 
propostas não só para todos os gargalos ou problemas encontrados, como também para 
ambientes e atividades regulares, mas que poderiam obter uma execução, organização ou 
eficiência aprimorada. Além das ações pontuais, a aplicação da metodologia guiou também 
como solução uma nova ferramenta para a empresa, capaz de fornecer informações essenciais 
para gestão de todo o negócio e remodelar a forma de planejamento e tomada de decisão 
adotada, a fim de aumentar a assertividade das ações tomadas pela gerência e atender cada 




























 Este trabalho teve como objetivo realizar um estudo das principais técnicas, 
ferramentas e princípios do lean conhecidos e adotá-los por meio de uma proposta 
metodológica de implantação voltada para MPEs, avaliando os possíveis resultados oriundos 
dessa modificação na eficiência do processo produtivo. Para isso, foi necessário definir 5 
objetivos específicos que guiaram os recursos e o desenvolvimento de uma nova metodologia 
de aplicação enxuta para ser aplicada em um estudo de caso dentro de uma empresa do 
segmento de alimentação fora do lar. De acordo com o IBGE, o brasileiro em 2015 gastou 
cerca de 25% de sua renda com o consumo dentro deste setor, gerando uma movimentação 
média anual de R$170 bilhões somente com este serviço. Porém, o fato da crise econômica 
afetar diretamente esse importante mercado com quedas a nível nacional também motivou sua 
escolha como objeto de estudo deste trabalho e avaliação de novas soluções para o mesmo. 
 Assim, foram levantados 11 elementos difundidos pela filosofia de produção enxuta, 
dentre eles ferramentas, princípios e metodologias, nos quais foram aprofundados e 
respaldados de acordo com as contribuições existentes dentro da literatura. Muitos deles são 
amplamente difundidos não apenas em livros acadêmicos, mas também em artigos e revistas 
científicas, o que demonstra sua importante representatividade dentro da temática de aumento 
de produtividade. Todo o conteúdo levantado e as características de mercado delimitadas 
orientaram a criação da metodologia proposta, na qual utiliza ao menos 3 das ferramentas 
levantadas e de forma integrada e lógica, a fim de trazer o melhor resultado possível com 
soluções de baixo investimento ou nulo, tornando sua compatibilidade com cenários adversos 
ainda maior. Dentro do estudo de caso e aplicação da metodologia, foi possível notar que o 
conteúdo levantado orientou ainda as propostas de algumas soluções apresentadas com base 
em outros princípios também referenciados, como Just In Time, Poka Yoke, Tempo Takt e 
Lead time. 
 Com a aplicação de todas as melhorias propostas neste trabalho, a empresa realizaria 
um investimento total de R$500,00 à R$700,00 em material e equipamentos, um valor 
relativamente pequeno para suas características orçamentárias. Porém, estima-se uma redução 
de até 30% no tempo total do fluxo de atendimento analisado e principalmente, o aumento 
significativo da qualidade de serviço percebida pelo cliente e do trabalho realizado por todos 
os funcionários. Além disso, o produto elaborado na última etapa da metodologia de acordo 
com os princípios da ferramenta Gestão à Vista proporcionou uma nova abordagem de análise 







mais fiel e quantitativa frente às características específicas do seu negócio ao longo do tempo. 
 Conclui-se que os objetivos específicos definidos no início deste trabalho foram 
alcançados, no qual foi possível a estruturação da metodologia lean proposta e obter 
resultados positivos com ela, atrelado sempre a soluções de baixo investimento físico. Vale 
ressaltar que, embora o estudo de caso tenha ocorrido dentro do setor de alimentação fora do 
lar, os princípios de produção enxuta são compatíveis com a grande maioria de processos 
produtivos e de serviços, possuindo assim diversas vertentes alternativas, como lean office, 
lean manufacturing, lean healthcare e lean construction. Dessa forma, tanto as ferramentas 
apresentadas neste trabalho quanto a metodologia proposta podem ser aplicadas em outros 
setores de mercado e adaptadas para se adequar melhor a realidade da empresa, podendo 
utilizar até outras ferramentas auxiliares do lean para atingir resultados ainda mais favoráveis. 
 Como proposta de trabalhos futuros, recomenda-se: 
• Mapeamento dos demais fluxos na empresa para levar a abordagem lean em todas as 
atividades executadas, tanto ligadas diretamente à agregação de valor quanto nas de 
suporte e manutenção do ambiente. 
• Aplicação das melhorias propostas e análise do cenário e indicadores antes e depois da 
empresa; 
• Inclusão de ferramentas auxiliares na metodologia para solução em cenários 
específicos e recorrentes, de acordo com o objetivo de cada etapa estabelecida; 
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Foto 1: Área externa do restaurante 
 




















   
 
 
Esquerda (Foto 5): Cozinha (área de higienização); Direita (Foto 6):Cozinha (cuidados 
com a organização dentro da geladeira); Inferior (Foto 7): Cozinha (informações de 










Esquerda (Foto 8): Estoque (prateleiras); Direita (Foto 9): Estoque (prateleira inferior); 
Inferior (Foto 10): Cozinha (forno elétrico desativado). 
 
   
Esquerda (Foto 11): Comanda de pedidos corrigida manualmente; Direita (Foto 12): 










ANEXO A – Modelo Ficha semanal 5S (adaptado de Citoolkit) 
 
Período:                                             Líder 5S:                                            Auditor: 
S1 – Utilização - SEIRI:                        / x 
1. Nenhum item desnecessário é deixado ou armazenado no local de trabalho?  
2. Todas as máquinas e peças de equipamentos estão em condições regulares de uso?  
3. Todas as ferramentas e acessórios para o trabalho estão em condições regulares de uso?  
4. Padrões para eliminar itens desnecessários existem e estão sendo seguidos?  
 
S2 - Ordenação - SEITON: 
5. Locais de ferramentas e equipamentos estão claros e bem organizados?  
6. Locais de materiais e produtos estão claros e bem organizados?  
7. Existem etiquetas para indicar tipo, locais, containers, prateleiras e itens de 
armazenamento? 
 
8. Existem evidencias do controle de estoque? (cartas Kanban, FIFO, mínimo/máximo, 
etc) 
 
9. Divisórias no ambiente de trabalho são claramente identificadas e limpas como por 
padrão? 
 




S3 - Limpeza - SEISO: 
11. Chão, paredes, tetos e tubulações estão em boas condições e livres de sujeira e poeira?  
12. Racks, armários e prateleiras estão mantidos limpos?  
13. Máquinas, equipamentos e ferramentas estão mantidos limpos?  
14. Itens, materiais e produtos armazenados estão mantidos limpos?  
15. As luzes são suficientes e estão todas livres de poeria?  
16. Existe uma boa circulação de ar no ambiente de trabalho?  
17. Limpar ferramentas e materiais está facilmente acessível?  
18. As atribuições de limpeza estão definidas e sendo seguidas?  
 
S4 - Saúde - SEIKETSU: 
19. Visores de informação, sinais, codificação por cores e outras etiquetas estão 
estabelecidas e padronizadas? 
 
20. Procedimentos para manter os três primeiros S’s estão sendo exibidos?  
21. Checklists do 5S, cronogramas e rotinas estão definidas e sendo usadas?  
22. Todos sabem suas responsabilidades, quando e como?  
23. Auditorias regulares são realizadas utilizando checklists e medidores?  
 
S5 – Disciplina - SHITSUKE: 
24. O 5S parece estar na cultura dos funcionários ou apenas uma rotina?  
25. Casos de sucesso estão sendo exibidos (com antes e depois em fotos)?  
26. Recompensas e reconhecimento são parte do Sistema 5S?  
 
Sugestões de melhoria:  
